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Management des entrep rises 


Qu’est-ce 

qu’une entreprise ? 


I Principes cles 

* L'INSEE definit Fentreprise coniine « une unite economique, juridiquement auto- 
nome, organ isee pour produire des biens ou des services pour le marehe ». 

■ Cependant les entreprises sont de lailles et de formes juridiques variables et appar- 
tiennent a des secteurs profession nels ties divers. II est done difficile d’enfernier 
« r entreprise » dans line definition unique qui s’appliquerait aussi bien au commerce 
de proximite qu’au grand groupe multinational. 

* L’entreprise est une emite complete qui revet a la fois une dimension economique, 
humaine et societale, 

II Elements et analyse 

A. L’entreprise est un acteur de I’economie 

L ' entreprise a pour vocation de ereer des emplois (ee qui est igalement une final ite 

societale) et des richesses : elle contribue a la formation du PIB en degageant de la 

valeur ajoutee (VA). 

* L* entreprise est done une unite de production qui trails forme les intrants en pro- 
d mils et services, mais e'est aussi une unite de repartition : elle panage la valeur 
ajoutee creee entre le personnel, FEtat, les organismes sociaux, les preteurs, les 
associes et elle-meme, 

* U entreprise est aussi une unite de depense qui consomme et investit aim de mener 
a bien le processus de production, 

* Compte ten u de son caractere marchand, F entreprise est soumise a des eontraintes 
d'efficaeite (elle doit atteindre les objectifs fixes) et diffidence (elle doit atteindre 
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ateindre sonff^ “ ° Ptimisant ,a consomma[Ion des resources). Les objectifs a 

la profitability, capacite de 1’entreprise a generer du profit, appreciee en com- 
parant le resultat an chiffre d’affaires ; 

la productivity capacite de 1’entreprise a generer de la production, calculee par 
le rapport entre la production et les moyens mis en oeuvre pour obtenir cette 
production (volume de productionAjuantite de travail ou quantite de produc- 
tion/quantite de capita]} ; ^ 

lenmhdV 1 ? ( , r " SUlta! brut Sexploitation / actif dconomique) et la 

rentability financiere (resultat net/capitaux propres). 

la solvability, capacite de 1’entreprise a rembourser ses dettes ■ 

- la perennite. 

B. L’entreprise est une realite humaine 

L entreprise se delmit egalement com me une collectivity, un groupe humain des sala- 
ries qu, contribuent a la realisation d’objectifs strategies communs. 

Le groupe humain de l’entreprise est la reunion d’individus qui doivent cooperer 
<|m possed enl des commences a qui duivem decider en toutc nulonomie. E* la 
conception a la distribution, toutes les laches sont effectual par les hommes Pour 
ous ces rules ,1 y a des d&ideurs. des confers, de, eseeuianls e, ZmST 
leurs. La coordination du travail des individus est assume par la mise en place 
d une structure et 1 adoption de procedures de communication et de controle 

^i:mtT eS daiiS remreprise " VC),ue - Les Solutions, surtout qualitatives 
necessitent une communication pennanente, la formation des salaries et leur plus 
grande responsabilisation. plus 

La dimension humaine et sociale est indispensable pour gerer le travail des 
hommes dans entreprise. Les contributes proviennen.de it necessilt dc fate 
converger les objectifs de I entreprise et les interets individuels. L’idemite de 1’en- 
treprise est le moyen de fame converger les comportments, d’assurer la coopera- 
lion et de proposer a rexterieur une vision unie et coherente. L’identite est ’en- 
semble des elements distinctifs do 1’entreprise : logo, organigramme mode i 

umimandement. onttl de production... Bile se revele dans la culture d’entreprise et 
se traduit dans le projet d’entreprise. P 

c. L’entreprise est une realite societale 

L’entreprise influence la society et I’environnement dcologique, 

• Uprise cs. creatrice d’emplois. de revenus, de produits... mais aussi d’innova- 
non et de progres technologtque. Hie se manifeste egalement de fay on non ccono- 
mtque dans d autres dotnaines : social dducatif, politique, culture!.,. 
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■ L’ entreprise agit sur son environnement, son activite ay ant des repercussions sur 
P activity cP autres agents eeononitques. Certains effets com me Peffet d'entrainement 
sur P economic d’une region, la creation d’emplois.,. sent favorables a Penvirontie- 
menp on parle d’ external ites positives. D* autres, les external ites negatives, ne le sont 
pas : nuisances, pollutions, maladies, licen dements,., 

* On recon nail a u x e n t re pri ses u ne respon sab i 1 i te, el 1 es men en t al ors c eit a i ne s ac ti on s , 
de fa?on spontanee ou sous la pression de P environnement : economic des res- 
sources nature! les, conditions de travail respectant la qualite de ia vie, eomportement 
ethique, mvestissement dans Pinteret general de la societe (investissements sociale- 
ment responsables,,,). 

111 Complements 

Un systeme est une structure organ! see, ouverte sur Pexterieur et reuni ssant un 
ensemble d’elements en interrelation dynamique pour atteindre un objectif commun, 
grace a un systeme de regulation. 

Oil pent alorn defuiir P entreprise comme etant un systeme ay ant les caracteristiques 
suivantes : 

- des elements differences le composant ; les fonctions et les services decomposes 
eux-m&nes en sous-syst&mes qui out ties objectifs et des ressources propres mais 
qui doivent travail ler ensemble {en interaction) ; 

- une frpntiere avec son environnement : la structure qui separe les acteurs internes 
et extemes de P entreprise ; 

un environnement : les acteurs et eldments extemes de V entreprise, avec lequel 
eile collabore et qui ne sont pas directement impliquds dans son fonctionnement 
interne i 

- une finalile : un objectif de survie et de developpement a long ter me et des 
objectifs economiques, sociaux et societaux a plus court ter me ; 

- des procedures de regulation : un systeme d y information lui permettant d'at- 
teindri; con slam ment ses objectifs grace a la prise de decision. 

Application 


E n o n c e 

On peut defptir la culture d’entreprise comme un ensemble de postulats sur Paction 
collective. \)s s T expriment dans differenls symboles : des mythes, des tabous, des 
rites, des heros qui renvoient a des va leurs auxquelies les mernbres de P entreprise 
croient. 
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La culture est done propre a chaque entreprise, elle la differencie des autres et cela 
se traduit dans toutes les situations de la vie de 1’ entreprise : la faqon de prendre des 
decisions, d'aborder un marche, d’ adopter telle procedure ou telle norme. 

Quelle relation peut-on etablir entre identite, image et culture d’entreprise ? 
Quel est le role de la culture dans la gestion de 1’entreprise ? 

Solution 

• La culture part d’une identite plus ou moins juste et transmet une image plus ou 
moms conforme a la realite. Identite, image et culture d’entreprise sont done inti- 
mement liees. La culture d’entreprise est un ensemble de valeurs, de mythes, de 
riles, de tabous et de signes partages par la majorite des salaries. Ce sont nean- 
moins des notions tres subjectives et changeantes qui dependent de la psychologie 
des individus. 

* La culture d’entreprise permet de fed ere r les comportements, de motiver les 
hommes, de souder les equipes autour du nom, des produits, des services, des 
clients, de I’ image de marque,.., afin de devenir un facteur de performance, moti- 
vant, Les mythes sont en effet les histoires associates au passe de 1’entreprise et ser- 
vent de ce fait a renforcer les valeurs communes. 

• La culture d’entreprise permet aux futurs collaborateurs de se reconnaitre dans 
1’entreprise. Elle d’entreprise peut egalemenl jouer un role important dans ]’ assi- 
milation des nouveaux embauchex et eviter les con flits. Le recrutement apparait 
ainsi comme un rite d’ initiation, de passage. Les entreprises cherchent de plus en 
plus des eandidats ayant non seulement des competences techniques, majs aussi 
des aspirations correspondant a la culture en place. 

* Mais surtout, au-dela de son role de cohesion, elle repond aux aspirations pro- 
fondes des hommes. La formulerest ainsi une fa? on d’etablir un lien profond entre 
I’ entreprise et les salaries. 
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Qu’est-ce que 
le management ? 



I Principes cles 

Le terme management vient de V anglais to manage (diriger) mais Tut emprunte £ 1 ' 
lien maneggiare qui signifie manier, diriger, manceuvrer. En langue fran^aise, on a 
abusivement traduit management par gestion (de gerer). En effet, pour de nombreux 
auteurs : on gere des choses mais on dirige (manage) des personnes. 

Le management peut etre ainsi defmi : « Savoir exactement ee que I 1 on veut que le per- 
sonnel fasse et veiller a ce qu’il le fasse de la meilleure maniere et au moindre coflt. » 
(Taylor). 

Historiquement, deux courants de pensees extremes vont s’opposer : 1’ecole classique 
(Taylor, Ford, Fayol, Weber) qui va tenter de faire du management une science uni- 
verse lie en recherchant la meilleure fagon de manager alors que pour d’ autres theori- 
dens, dont Mintzberg, le management est un art coinplexe ou coexistent de multiples 
pratiques determ inees par de nombreux facteurs. 


II Analyse 

A. Les problemes auxquels le management 
est confronte 

Le management doit permettre de garde r la maili ise de V entreprise afin de garantir 
Fatteinte des objectifs de finis. 

Plusieurs facteurs internes et externes remettent en cause la coherence et la cohesion 
au sein de Fentreprise ; le manager doit les prendre en eompte afin d'eviter qu’ils ne 
detournent F entreprise de sa final ite. 
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Parmi ces facteurs on peut citer : 

• Les differentes strategies des acteurs (Crozier et Friedberg) : 1’entreprise est un 
construit social ou interagissent diffcrents acteurs ay ant des strategies et des objec- 
ts s particuliers ; chacun essayant d’atteindre ses propres objectifs, d’augmenter ses 
marges de liberty et de reduire les zones d’ incertitude. Le management doit cher- 
cher a fa ire converger les interets particuliers vers Finteret collectif (celui de Fen- 
treprise) via des processus et mecanismes. 

La coherence entre la strategic et les actions : lors du deployment de la strategic 
dchnie par les managers, ces derniers doivenl controler la coherence entre les 
actions mises en eeuvre et Fintention strategique. 

• Les differents horizons temporels : le temps de I’entreprise est divise en plusieurs 
horizons : long terme, rnoyen terme et court terme. II peut arriver que les objectifs 
de long terme (par exemple la perennite) s’opposent a un objectif de rentabilite 
financiere a court terme, Le management doit done s’efforcer de reconcilier ces 
horizons temporels. 

La decentralisation et le risque d’ incoherence organisationnelle : la mise en eeuvre 
de la strategic implique souvent une division du travail dans le cadre d’un proces- 
sus de d£l£gati on/decentralisation. Une telle demarche est porleuse d’un risque de 
dilution du pouvoir et des responsabilites mais aussi d’ incoherence organisation - 
nelle. Le management est charge de mettre en oeuvre les mecanismes i migrate urs 
qm vont preserver la coherence de Fentreprise. II doit aussi reflechir aux methodes 
d evaluation afin de preserver l autonomic des acteurs tout en prenant en compte 
la dimension collective de la performance. 

B. Les activites du management 

En France, un des peres du management est Henri Fayol qui presen to sans la definir la 
to notion d administration des entreprises qu’il dclimite a cinq operations : prevoyance 
(planitication), organisation, commandement, coordination et controle. 

Remarque 

L administration est elle-meme une des six fonctions interdependantes 
de toute entreprise : fonctions technique, commerciale, financiere, de 
security, de comptabilite et d' administration. 



Dans la distinction de finalites qu’il fait entre ces six fonctions, Fayol introduit deja la 
singular! te du management : « Tandis que les autres fonctions mettent en jeu la matiere 
et les machines, la tonction administrative n’agil que sur le personnel, ». Un manager 
fixe des objectifs pour Fentreprise, pour soi et pour les personnes qu’il a sous sa res- 
ponsabilite dans le cadre d’un processus de delegation/decentralisation. II conlie done 
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a d’ autres le soin d’atteindre les objectifs fixes par lui. Le manager doit done mettre 
en place des processus et utiliser des ou tils pour e valuer Fefficacit^ de cette delegation 
et controler Fatteime des objectifs. 


On peut classer les multiples activites du management en quatre categories : 

■ La finalisation : elle consiste a definir les finalites, les buts et les objectifs notam- 
ment dans le cadre de la planitication strategique. 


Remarque 


La planitication se deroule en plusieurs etapes : 


1. La formulation du plan strategique, 

2. La formulation des plans opdrationnels (mise en eeuvre de la vision stra- 
tegique) sur la base des DAS (domaines d’activite strategique) en identi- 
fiant les FCS (facteurs des de succes) necessaires a Fatteinte des objectifs. 

La formulation des programmes : impacts sur les FCS, les moyens, le 
calendrier et les res ul tats esperes. 

4- Ces programmes sont traduits sous la forme de compte dc resultat 
previsionnel. 

5, Budget : plan d T action detaille a court terme. 





• Le choix d’une organisation : la structure. 

• La mise sous tension de Fentreprise ou F activation grace a : la motivation, a V im- 
plication et a la responsabilisation des ressources luimaines ; au style de comman- 
dement et de style de direction. 

• Le controle. 


II Complements 

Pendant de longues annees d’enqu&te, Mint/berg a observe les activites reel les des 
managers et a pu constater qu’eti realhe elles s’artieulaient autour de irois grands 
poles : 

* Activites de contact el interperson nel les : le manager represente Fentreprise h Fex- 
t^rieur, il motive ses collaborateurs et assure leur liaison. 

* Activites ^information : le manager a one aclivite de veil le informationnelle, il 
diffuse F information en interne et il communique en externe, 

* Activites de decisions ; le manager gere les dysfonctionnements, alloue les res- 
sources au sein de I’entreprise et il n.6goeie en interne et en externe. 
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Application 

E n o n c e 

Dans une entreprise, il existe de multiples facteurs d' incoherence el de disintegration 
qui peuvcnt a terme briser son unite politique et la detourner de ses objectifs strate- 
giques. 

Identifier les mecanisines d 'integration a meme de preserver I'unite politique de 
l 'entreprise ? 

Solution 

• L’ intervention du superieur hierarchique qui preserve la cohesion dans 1’ action. 

• Creation de comites ou groupes de travail. 

• Designation d'un responsable de projet, de produit, de processus... 

• Les procedures qui defmissent un certain nombre de regies garantes d’un minimum 
de coherence. 

• Definir un objectifcommun et le piloter globalement en articulant les contributions 
de chaque acteur. 

• Grace a la culture d’entreprise, developper des normes et valeurs communes a tous. 

• La formation. 

• Une remuneration en partie basee sur la performance collective. 
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Les logiques 
entrepreneuriale 
et manageriale 



I Principes cles 

* L’entreprenariat revet une dimension d* action, d’ engagement dans un projet col- 
lectif. 

* Entreprendre ivest pas une simple succession d’ operations juridiques et de gestion, 
c’est constituer une organisation et en particulier creer une entreprise. Ceci 
implique en particulier, de reperer les opportunity de developpemenl puis de 
prendre les risques necessaires pour creer une activite nouvelle ou redynamiser une 
activity existante. 

* La logique manageriale est diffe rente. Elle consists, pour le manager, a opti miser 
les resources qui lui ont ete confines pour atteindre les objectifs qui lui son! assi- 
gnes par les proprietaires de L entreprise. 


II Elements et analyse 

A. Logique entrepreneuriale 


Dans la logique entrepreneuriale, une seule et meme person ne cumule les fonctions de 
stratege, d’ organ isateur et de proprietaire. 

* V entrepreneur est celui qui dirige Pentreprise ou qui la cree, qui possede des qua- 
lity particulieres, qui met en oeuvre de nouvelles methodes. 

- Pour Schumpeter (1950), un entrepreneur est une personne qui veut et qui est 
capable de transformer une id£e ou une invention en une innovation reussie, 

- Peter Drucker (1970) considers que P entrepreneurial eonsiste a prendre des 
risques. L 1 entrepreneur est line personne qui est prete a niettre en jeu sa car ri ere 
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et sa securite tlnanciere pour mettre en reuvre une idee, a mettre son temps et 
son capital dans une entreprise risquee, 

- L' entrepreneurial implique une forme d' initiative : il eonsiste en un processus 
de decouverle, d 'evaluation et d* exploitation d’opportunites. 

* V entrepreneur est le leader, la force motrice a Forigine de la dynamique econo- 
mique. 11 a une vision de 1 avenir basee a la lois stir des elements rationnels, une 
experience et des intuitions et qu’il developpe et formule en strategic. Cette vision 
est mise en oeuvre rapi dement et avec enthousiasme (dans un projet pen eomplexe). 
La strategic est done deiiberee et la vision d’ ensemble Claire ; en revanche les 
details sont paifois incomplets et emergents. 

* Les strategies entrepreneuriales s’appuient en general sur des structures simples el 
central ixees qui repondent rapidement aux directions decidees par F entrepreneur. 
Les strategies entrepreneuriales tendent a se developper dans des marches de niche 
qui ne sont pas pris en compte par les acteurs dominants du marche. Le projel etant 
faiblement eomplexe, les structures adoptees sont simples. 

■ L entrepreneur est sou vent aussi le proprietaire de Fentreprise et assume a ce litre le 
risque financier. 

B. La logique managerial 

Dans la logique manageriale, la determination de la strategic et de P organisation sont 

reunies an sein de Fequipe dirigeante : dans ce cas les managers ne sont pas les 

concepteurs du projet entrepreneurial. 

* L essor de F industrialisation, la complexity des affaires font apparaftre des niaim- 
gers non-proprietaires, professionnels du management, Le pouvoir de gestion est 
alors devolu, sous des formes juridiques di verses, au dirigeant (manager) par les 
proprieties de P entreprise. On parle de relation d’ageiice : M* Jensen et 
W. Meckling (1976) la definissent comme un contrat par lequel une ou plusieurs 
personnel engagem un agent pour ex£eufer en son nom une tache quelconque qui 
implique une delegation d'un certain pouvoir de decision h F agent. 

* Les dirigeanls determ inent la strategic el la font avaliser par les proprifitaires, I Is la 
mettenl en oeuvre* determinent et recherchent les ressourees cn capital et en travail 
necessaires pour atteindre les objectifs dans le cadre de la strategic ehoisie. Ils font 
le choix d’une structure et organ isenl I* activity. 

* Les proprietaircs ont des droits (actions/parts sociales) donl ils cherchent a tirer un 
revenu (les dividendes) et a aceroitre la valeur (plus- value), Les proprietaircs sont 
done enclins a prjvilegier des choix pen risqu6s visant Paecroissement des resultals 
de Pentreprise a court terme. 
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* Les dirigeanls ont un statut en fonetion de leurs competences. II a ete fait appel a eux 
car ils detiennent un savoir-faire et/ou des informations que les proprietaircs nfent 
pas (un capital relationnel, par exemple). Ils cherchent a maxi miser les elements li6s 
a lour statut (sal ai res, avantages annexes...), les elements de reconnaissance par leurs 
pairs (progression des pails de marche, etendue du controle...) et les elements garan- 
tissant leur poste (croissance de F organisation plutot que croissance des resultats). 

* Des lors, compte tenu de cette divergence d’inlerets et de la separation du pouvoir de 
decision (des dirigeants mandataires) et du pouvoir de controle (des proprietaircs 
mandants), la fagon dfexercer le pouvoir de gestion depend, en terme de risques, de 
la plus ou moins forte dilution du capital (du proprietaire dirigeant a la grande entre- 
prise sans actionnaire de reference) et du degre de controle exerce par les proprie- 
taires. 

* La delegation de pouvoir des proprietaircs aux dirigeants conduit e litre eux a une 
relation de dependance/indcpendance et on pent des lors s’interroger pour savoir si 
le dirigeant agit dans FintereL de V entreprise, dans celui des proprietaircs ou encore 
dans le sien propre, dans la mesure ou le dirigeant beneficie d'un accfes privilegie a 
r informal ion, Cette asy metric d 1 information necessite de mettre en place un controle 
des managers-dirigeants. Celui-ci est exerce par les organes de controle qui depen- 
dent de la forme juridique de Fentreprise et/ou par le marche financier. 

Ml Complements 

L emergence du gouvemement d 'entreprise : 

* Le gouvemement d fentreprise sc d6finil comme ('ensemble des mecanismes organi- 
sation nels et de marche pour conlmler Fexercjce du pouvoir tant cn termes de per- 
formances economiques que de responsabilite sociale et soeielale (ethique, ecolo- 
gique...), 

* Depassant le cadre du controle par le marche financier, F analyse contemporaine 
(G. Charreaux) en terme de « gouvemement d fentreprise » c here he a repond re a 
revaluation de Fexerciee du pouvoir dans Fentreprise en fonetion des di fie rents inte- 
rests en presence, y com pris finferct general (integrant la responsabilite sociale de 
Fentreprise - RSE). II sfegit de controler si les dirigeants choisissent des objectifs et 
des moyens qui permettenl de satis faire F interest de toutes les parties pren antes de 
Fentreprise, Les parties pie nan les sont les actionnaires (shareholders), la direction et 
le conseil d’ administration. Les a litres parties prenantes ineluent les employes, les 
foumisseurs, les clients, les banques ou autres proteins, ie voisinage, Fenvjronne- 
menl el la communaufe au sens large (stakeholders), 

* Ce qui esl nouveau dans le concept de gouvemement d fentreprise, cfesl 1 1 imbrica- 
tion des mecanismes dc controle par le marche cl des mecanismes de controle orga- 
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nisationnds internes k Fentreprise. La « dialectic] ue du marche », c’est-a-dire les 
ehoix effectues du fait de la pression des clients ou des actionnaires pent d’ailleurs 
remettre en cause la legitimite du pouvoir de la hierarehie, 

■ On pent degager deux grands types de gouvernance d’entreprise : la valeur action- 
nariale et la valeur partenariale Le premier systems priviiegie la creation de 
valeur pour Factionnaire. II s’agit alors de maximiser le cours boursier des litres 
detenus par les actionnaires. Les interets des dirigeants s’aligneut sur ceux des 
actionnaires et des investisseurs financiers : le role du conseil d* administration et les 
procedures en matiere de transparence et de remuneration des dirigeants sonl detmis 
dans cet object! f. Le second systeme valorise de preference la creation de valeur pour 
F ensemble des parte naires. II s’agit alors de ereer de la richesse entre les differentes 
ressources humaines et materielles en cooperant avec differentes parties prenantes : 
clients, fournisseurs, employes, actionnaires, collectivites territoriales... La perfor- 
mance est mesurde au regard de F ensemble des parte naires. Cel a fa vo rise a la fois le 
developpement du capital financier et du capital humain (savoir-faire, competences, 
innovation) et valorise F image de Fentreprise, 

Application 

E n o n c e 

Une stock-option (ou option sur achat d’action) est une forme de remuneration ver- 
see par des entreprises cotees en Bourse, gdndralement aux dirigeants, Cest une 
option d’ achat des actions de Fentreprise concern 6c, 

Ce systeme offfe la possibility aux dirigeants ou a certains autres salaries d T une entre- 
prise (le personnel d'encadrement, notamment) s'ils le souhaitent, d’achelerdes actions 
de cette derniere a une date et un prix fixe a Favance. Ceci a notamment Favantage 
d* inciter les salaries a agir pour faire monter le cours de Faction de lour entre prise. 

1. Explicjuer pourqnoi les dirigeants detenant des stock-options sunt incites a 
faire monter le cours de Faction de Fentreprise, 

2. Montrer que la remuneration des dirigeants au moyen de stock-options 
represente un outil de controle des proprietaires dans le cadre de la theorie de 
Fagence* 

Solution 

1. Le fail pour les dirigeants de pouvoir acheter a un prix beaucoup plus bas que le 
cours du marchd est pour eux la promesse de realiser un benefice consequent par une 
reveille rapide. Ce benefice est d’aulant plus important qu'ils auront su « faire 
monter » de fa^on importante le cours du litre. 
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2. Les stock- opt ions out pour vocation de reconcilier les object ifs de Factionnaire avec 
ceux du manager, conformement a la theorie de Fagence et de la primaute et en privi- 
leging la creation de valeur pour Factionnaire, Les interets du dingeant convergent 
alors avec ceux de Factionnaire : la partie variable des remunerations des dirigeants 
doit les inviter a opti miser les performances a long ter me de Fentreprise. La Bourse est 
censee t rad u ire ces memes performances a long terme. II s’agil alors d’ aligner la par- 
tie variable de la remuneration sur F evolution du cours boursier des litres de Fentre- 
prise. Les stocks-options repondent exaetement a cet objectif puisque la plus-value 
realisde par le dingeant, et done sa remuneration, depend du cours attaint par Faction. 


FICHE 3 - Les logiques entre preneu r i a E e et managerial e 
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Les finalites 


et le pilotage 
de la performanc 
de I’entreprise 



I Principes cles 


* La final ite d’une entreprise est sa raison d’etre, sa vocation, !a mission qu’elle rem- 
plit + Elle esi exprim<5e en terme general, 

* Un objectif est un resultat coneret a atteindre par un individu ou un groupe d’indF 
vidus a une £cheance donnee, 

* Pour survivre, une entreprise doit etre performante. La performance d’une entre- 
prise se definit com me sa capacity durable a atteindre ses object! fs slralegiques 
(Lori no). Elle depend de la capacite de Pentreprise a creer de la valeur de fagon 
perenne tout en maitrisant ses couts, 

* La performance depend de la maTtrise des facteurs cles de succes (FCS) qui cor- 
respondent aux capacites et competences particultferes que Pentreprise possede et 
qui sont a Porigine d'un avantage concurrentiel dans un secteur d’activite donne, 

* Pour garantir la coherence entre : la strategic (long terme) et Paction (court terme), 
la finalite et les objectifs, les interets individuels et collectifs, le management met 
en place un systems de pilotage dont un des outils privilegies est le tableau de bord. 


(I Elements et analyse 

A. La performance globale : 

combinaison de performances specifiques 


La performance est un critere d’ evaluation subject! f. En effet, elte depend des attentes 
des diverses parties prenames de I’entreprise, Ainsi distingue-t-on differences perfor- 
mances specifiques : 
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Typologie et definitions 

Acteurs 

Indicateurs 

Performance economique : capacite a 
atteindre les objectifs (efficadte) en utilisant 
les res sou roes de fagon efficient©. 

Managers / actionnaires 

Productivity du travaii, rende- 
ment rnatiere... 

Performance financlftre : capacity de fert- 
treprise a creer de la valeur pour I’actlon- 
naire. 

Actionnaires 

Rentabilite financiftre, EVA, 
MVA. retour sur capitaux inves- 
tls... 

Performance concurrentielle : capacity de 
['entreprise a creer durabiement de la valeur 
pour les clients tout en maltrisant ses couts. 

Marche 

Parts de march e, taux de satis- 
faction des clients, taux de fidftli- 
sation clients... 

Performance societal e : capacite de I 1 entre- 
prise ft creer une vateur partenariale. 

Parties pren antes 
primal res et second al res 

Taux d'ftmission de C0 2P taux de 
rotation du personnel, taux d ac- 
cident du travail,,. 


La performance globale d’une entreprise dependra notanunent de la capacite du mana- 
gement a arbitrer les attentes parfois eon t radio toi res des parlies pren antes et ft trouver 
un equilibre, Bile dependra aussi de la qiialite du fonctionnement de V entreprise. En 
fait, la quail te du management el le mode de fonctionnement de r entreprise soul les 
deux piliers de la performance organisation nolle qui conslruit le potent! el de V en- 
treprise et qui lui permet d'etre durablement performante. 

La performance organ i sat ionndlc peut se me surer par des indicateurs qui dvaluent le 
cout de fonctionnement de I’ entreprise mais aussi de ses dysfonctionnements. 

La performance organ isationnelle esl durablement creatrice de valem lorsque les eco- 
nomies de cout de fonctionnement real i sees sont redeploy ees slip les autres sources de 
creation de valeurs (financi&re, economique* socielale, concurrentielle). 

B. Le pilotage de la performance dans I’entreprise 

Le sy steme de pilotage doit permettre an management de garde r la malt rise de T en- 
treprise. Le pilotage s'articule entre le deployment de la strategic et le processus d'ap- 
prentissage qui permet un retour d’ experience, 

Les etapes du processus de pilotage sont synthetisees ci-dessous : 

* A pres avoir defini la strategic, V entreprise est decouple en unites de pilotage qui 
sont des entiles responsables de la raise en oeuvre de f action slrategique, 

* Ces unites de pilotage pen vent Sire des centres de respon$abilit6, des activites, des 
processus, un groupe projet... 

* Chaque unite de pilotage a une mission el des objectifs qui contribuent a fatteinte 
des objectifs strategrques. 
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IT 


Remarques 

Un object if est me s arable par des indicateurs, son peri metre doit etre 
clairement deli mite (identification des responsables et des actions a rea- 
liser), il est real is te (et done acceptable) et non ambigu. 

Un object! f ne doit pas etre contradictoire avec la final! te de fentrepri- 
se. Cest le rule du management de final iser I 1 entreprise puis de veiller 
a la coherence entre les objectifs qui orientent f action des acteurs et la 
final ite de V entreprise. 

* Alin d'etre performante, chaque unite de pilotage doit maitriser les FCS qui lui 
sont propres. 

* Le degre d’atteintes d’un objectif ou le degre de maitrise d'un FCS est me surd par 
des indicateurs de resultat. 

* Chaque unite de pilotage doit identifier les ieviers d* action de la performance qui 
sont les facteurs causal s de cette performance. Chaque levier d’ action est mesure 
par u n indicateur dc pilotage. 

* Pour chaque indicateur, une cible a attemdre est definie. Tout au long de Paction, 
un controle sera exerce par comparison entre les resultats atteints et les ciblcs pre- 
ddfinies. Le calcul d'dcarts permet de rnettre en oeuvre des actions correctriees. 

Ce sy steme de pilotage de la performance s’articule done auteur cPune relation de type 
cause (les Ieviers d 1 action indicateurs de pilotage) a effet (les FCS maitrises / les 
objectifs atteints ^ les indicateurs de resultat). 

Pour faci liter le pilotage au niveau des unites, on utilise un tableau de bord. 

Pour comprendre comment la performance globale se construit, le management 61a- 
bore un sy steme de tableaux de bord articulant les tableaux des diffdrentes unites de 
pilotage. 

Afln d’activer ces unites de pilotage, les dirigeants peuvenl utiliser un style de mana- 
gement particular appele direction par objectifs (DPO) et sa variante la direction par- 
ticipative par objectifs (DPPO). 

Ill Complements 

Au debut des annees 80, Norton et Kaplan ont propose un tableau de bord equilibre 
oriente autouv de quatre axes qui est un modele explicatif de la performance globale 
de P entreprise et qui cherche a retablir un equilibre entre : 

* les objectifs ft court et ft moyen/long ter me ; 

* les indicateurs financiers et non-financiers ; 
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* les indicateurs de mesure tie la performance passee et les indicateurs « prospec- 
tifs » ; 

* la perception externe et la performance real i see interne. 

La demarche generate de construction d’ un tableau de bord est la suivante : 

STRATEGI E 

i 

Mission et objectifs de I'unite de pilotage 

4 

Identification des facteurs cles de succes 

i 

Definition des indicateurs de pilotage 

I 

Determination des objectifs a atteindre par indicateur 

i 

Miseen forme du tableau de bord 


Application 

E n o n c 0 

La society Cartonplus est une PME qui fabrique des cartons destines a remballage 
de produits alimentaires. Ces ttern teres annees, Fin tensile concurrentielle stest forle- 
ment accrue dans ce secteur d’activite. Lc processus « production >\ organist en flux 
tendus, compoite deux activates : approvisionnement et fabrication. Suite a un ordre 
de fabrication transmis par Factivite fabrication, FactivUe approvisionnement doit 
acheter le papier demande sous un delai de 4 jours. Si un fournisseur fait defaut, il 
est possible de recourir a une procedure d’ approvisionnement en urgence qui genere 
un surcoul sign ificatif. Une mauvaise lecture de F ordre de fabrication par FapprovL 
sionnement oblige h recommencer la procedure d’ approvisionnement et rend difficile 
le respect des delais. Les delais de rotation des stocks de papier sont en moyenne de 
20 jours dans le secteur. 

Identifier la mission de Factivite approvisionnement puis claborcr Son tableau 
de bord. 


18 


Management des entreprisea 


Solution 



Mission ; assurer ia disponibilite des matieres nccessaires a la realisation de chacune 
des commandes dans des delais tres courts sous contrainte de maitrise des couts d 1 ap- 
pro vi sionnement et de stockage. 


Facteurs cles de succes 

Indicateurs 

Objectifs 

Respect des delais 

* Delai moyen d 'approvisionnement du 
centre fabrication. 

4 jours 


* Taux de depassemenl des delais. 

Proche de 0. 


* Delai moyen d’ecou lament des stocks de 

20 jours. 

Bonne gestion des stocks 

papier. 



* Taux de rupture de stock. 

Proche de 0, 

Respect du niveau de qualite 

Taux de satisfaction de I'activite 

Proche de 1 00 % 

attendu par I'activite fabrication 

fabrication. 


* Taux de recouns a la procedure d'appro- 

Proche de 0. 

Maitrise des couts 

v I sionnement d'urgence. 


d h a p p ro v is i o n name nt 

* Surcout en € lie recours & la procedure 



d’approvi sionnement d'urgence. 

A mininnlser. 



FIG ME 4 - Les final! tes et le pilotage de la performance de Pent re prise 


L’entreprise 

socialement 

responsable 


I Principes cles 

Uentreprise a une finalite qui ne peut se reduire a la maximisation du profit. Elle 
reflete les aspirations de la communaute humaine dans laqueile die s' insere et se 
decline egalement en termes de biens et services offerts a la clientele. 

La mise en reuvre de cette finable pose la question de la responsabilite sociale de Fen- 
treprise. La responsabilite sociale des entreprises (RSE) est un concept dans lequel les 
entreprises ont des preoccupations ethiques, sociales et environnementales dans leurs 
activates el dans leurs relations avec les parties prenantes : salaries, action naires, 
clients, fournisseurs. riverains... mais aussi dans leurs ehoix d’investissements. La res- 
ponsabilite sociale result e de demandes de la societe civile et d’une meilleure prise en 
compte des externalites environnementales et sociales, Elle est la traduction pour Fen- 
treprise du concept de developpement durable qui integre les dimensions economique, 
sociale et environ nementale. 

La non-prise en compte de cette dimension fait eneourir aux entreprises un risque de 
reputation : si leur image se degrade brusque merit, el les subissent des con t recoups 
commerciaux el financiers et les proces intentes en responsabilite peuvenl leur couter 
cher. 


II Elements et analyse 

A. Les responsabilites sociates de I’entreprise 

On recommit a Fentreprise une responsabilite vis-a-vis du capital humain i elle doit le 
faire fructifier (formation) et le remunerer a sa juste valeur II s’agtt d'tine responsabi- 
lite a Fegard des ressources qu’elle purse dans son environnement et qui ne lui appar- 
tiennent pas et qui s’appuie sur trois piliers prinetpaux : 
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* La prise de conscience du probleme du chomage. Uentreprise doit proposer du 
travail, e viler le plus possible de lieencier, chereher a creer des emplois et adopter 
des combinaisons product! ves qui ne penalisent pas systematiquement femploi, 
Elle doit tendre k repaid ir le travail le mieux possible (temps parliel, partage du tra- 
vail), 

* L’cntreprise doit etre a i Initiative de la formation des salaries. Elle doit s'im- 
pliquer notamment dans la formation des jeunes et des seniors par des eontrats 
d’apprentissage, des eontrats de profession nalisation et en leur proposant des 
stages de formation pour faei liter leur embauche. Elle doit egalement aider les sala- 
ries en poste dans leur progression et leur adaptation professionnelle en leur offfant 
la possibilite de se recycler et de remettre reguliereinent a jour leurs connaissances. 

* L J entreprise doit egalement etre force d ’insertion, Uemploi offre aux salaries 
un revenu mais aussi un statul social. Aussi, f entreprise assumant sa responsabi- 
lite sociale agit-elle en favour des categories exclues : chomeurs de longue duree, 
travailleurs ages, non qualifies, handicaps, „ 

Par ail leurs, au-dela des contra intes a court terme d'une politique de ressources 
humaines dynamique, f elevation du niveau des competences des salaries et un climat 
social favorable sont des atouts essentiels a moyen et a long terme pour la croissance 
de V entreprise. 

B. Les responsabilites environnementales 
de I’entreprise 

* Les responsabilites de Pent reprise a regard de son environnemem naturel rev e tent 
deux aspects principaux. Uentreprise se doit de proteger la nature en envisageunt 
differentes actions : la lutle contre la pollution sous toutes ses formes, la preserva- 
tion des ressources naturel les el la protection des paysages. Ce faisant, f entreprise 
Lend a retourner le risque d* image en avantage concurrentiel, en orientant son offre 
vers des segments de clientele sensibles au developpement durable (Monoprix et 
les consommateurs urbains) ou encore en creant des produits correspoudant a de 
nouvelles attentes (nouveaux materiaux ecologiques, off res de services financiers 
sociale me ill re spoil sables...). De plus, des activites nouvelles peuvent n aft re du 
developpement durable qui constitue des axes de deployment et de reorientation 
des portefeuilles strategiques des entreprises. 

* Certaines entreprises prennent on charge une responsabilite culturelle en finan^ant 
des manifestations (expositions, places dc theatre,.,) ou encore en aidant a la res- 
tauration de chef-d’oeuvre en peril. La promotion des arts et des lettres est un axe 
qui valorise V image de V entreprise niece lie, 


22 


Management des entreprises 


C. Uentreprise et I’ethique 



* Uentreprise socialement responsable developpe en definitive une certaine ethique 
qui reconcilie ses roles economique et social. Uentreprise « citoyenne » est un 
membre a part entiere de la cite qui essaie de contribuer a la bonne marche de la 
societe, en tenant compte dc ses contraintes de cofit et de ses objeetifs de rentabi- 
lite et en limitant les dereglements sociaux, Uintdret de la societe s’aligne egale- 
ment sur celui de V entreprise ; en effet, les salaries sont egalement des consom- 
mateurs pour f entreprise et elle doit preserver le march e. 

* Uethique est done pour rentreprise la « recherche des fondements rationnels du 
bien agir », elle doit done apporter des solutions anticipant sur les problfemes ave- 
nir en respectant les normes intellectuelles et morales universel lenient recoil nues. 

* Au sein de V entreprise, le respect du salarie est privilegie dans un climat de trans- 
parence et de eon fiance, Dans ses rapports avec f environ nenient, certaines pra- 
tiques sont exclues : pots de vin, debts d f ini ties... 

6 Par ail leurs, une entreprise socialement responsable a egalement une demarche 
ethique dans le cadre de sa politique d’investissemenL Uinvestissement sociale- 
ment responsable se defrnit com me la compos ante financiere du concept de deve- 
loppement durable par tequel V invest isseur, au lieu de sbnteresser limitativement 
aux criteres financiers - rentabilite et risque - utilise egalement dans sa decision 
d’investissement des criteres extra- financiers ; en V occurrence les crit&res a carac- 
tere ethique, de gouvemance, social et environnernental. Uinvestissement sociale- 
ment responsable peuTprendre qua! re formes princi pales : 

- les fonds socialement respon sables ou de developpement durable qui integrent 
des criteres sociaux et environnementaux criteres financiers pour 6 valuer les 
entreprises cotees ; 

- les fonds d T exclusion qui a V inverse excluent certains secteurs comme farme- 
ment, le jeu, le tabac ; 

- P engagement actionnarial qui consiste, pour les investisseurs, a exiger des 
entreprises une politique de responsabilite sociale plus forte par un dialogue 
direct, mais aussi par 1’ ex ere ice des droits de vote en assemblies giSnerales ; 

- les produits financiers sofidaires et les fonds de partage qui en raison du degre 
de pene financiere elev£ que les investisseurs sont prets a accepter pour satis- 
faire ce type de elite re extra- financier. 


Ml Complements 

* Depins La fin du xx c siecle, les concepts de finance ethique, de commerce equi- 
table, de developpement durable font panic des preoccupations politiques au sein 
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des differents etats. Les uni vers it£s et les centres de recherche ten tent de develop™ 
per des outils pom identifier le degre de responsabilite des entreprises. Ainsi des 
referentiels intemationaux (GRI), des codes de conduite des entreprises (Global 
compact) oil des certifications (ISO 14001), des normes ou labels (SA 8000..*) out 
etc mis au point. 

■ Par ailleurs, differents outils pratiques existent pour faci liter f integration de ces 
normes a differents echelons dans les entreprises : elaboration de tableaux de bord 
equilibria, audits sociaux ou environ nementaux, clauses d* achats durables dans les 
contrats etdans les appels, rapport sur le developpement durable, rapport de gestion,,. 

* Depuis la tin des annees 90, des agences de notation sociale et environnementale 
evaluent et notent les entreprises, selon leur propre methodologie, La notation des 
entreprises selon ces eriteres permet d’orienler Fepargne des citoyens vers des pla- 
cements ethiques. 

Application 

E n o n c e 

^engagement de toujours : Ben & Jerry’s, une ent reprise conduite par ses 
valours 

« Les entreprises doivent remire a la commurmute ce que la conmwnaute tear 

dome, » BEN. 

Ben & Jerry’s a adopte le « value-led business » : elle n’a pas pour consideration exclu- 
sive le prolit economique, mais defend et fail progresser les causes et les valeurs qui sont 
les siennes. Le marketing, le management et la communication sont reinventes en per- 
manence pour favoriser cel objectif, 

Au quotidicn : L’ activity de Fentreprise integre des paramelres sociaux, ecologiques ou 
tout simplemenl hu mains qui vont de V utilisation systematiqtie de papier recycle et sans 
chlore au recyciage des glaces non consommfes donnees aux cochons du Vermont... 
Mais aussi : Ben & Jerry's considfere depuis toujours Fentreprise comme vecteur dc 
progres social cn reconnaissant le role central joue par celle-ci dans la soei£te. C’est 
ainsi que depuis ses debuts, Ben & Jerry’s a toujours eu a cceur de concevoir de nou- 
veaux moyens d'ame borer la vie des gens au niveau : 

- local : avec par exemple la fabrication des brownies qui se fait toujours aujour- 
cf hui a la « Greyston Bakery », boulangerie qui fait travailler des personnes en 
reinsertion sociale dans FEtat de New York i 

- national : avec par exemple la mise en place de « Partnershops » h travels le 
rnonde. Les Partnershops sont des boutiques Ben & Jerry’s dont la gestion et les 
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benefices sont entierement confies a des associations a but non Incratif et a voca- 
tion d’ insertion sociale ; 

- international : avec par exemple F achat d’ ingredients issus du commerce equi- 
table ; 

— caritatif : Ben & Jerry’s consacre 7,5 % de ses benefices avant impdts au soutien 
de causes ou d * associations (contre 2,5 % pour la moyenne des entreprises ame- 
ricaines) via la fondation Ben & Jerry’s. 

http:/ /www .benje rry . f r/pl u s-g lac e/soc i a 1 - respo n sab I e/ 

1. Quelle est la flnaHte traditionnelle (Tune cntreprise privee ? afTiche-t-elle 
cette finable comme sa principale preoccupation ? 

2. Montrer que Ben & Jerry’s est une entrepnse socialement responsable. 

3. Les preoccupations ethiques de Ben & Jerry’s sont-eiles totalement desinte- 

ressees ? 

Solution 

1* On reconnatt traditionnellement aux entreprises du secteur prw6 des fmalites eco- 
nomiques et flnancieres : se developper et survivre sur un marche et generer du profit. 
Ben Si Jerry’s, dans son site Internet affiche des objectifs tout autres. Cette entrepnse 
entend metlre en oeuvre des changements dans la societe civile a travers ses activates , 
Elle affiche ainsi une finable societale et entend se comporter en entrepnse citoyenne. 

2. Ben Si Jerry’s est une enlreprise sodalement responsable : 

- L entrepnse a des preoccupations ecologiques : elle utilise du papier recycle et 
sans chlore, les glaces non-consommees ne sont pas jetees mais donnees pour 
1 ’ alimentation an i male. 

U entrepnse compte s ’engager dans le progres social : la boulangerie qui fabrique 
ses brownies emploie des personnes en reinsertion sociale, la gestion el les bene- 
fices des Partnershops sont confies a des associations a but non-lucralif pour F in- 
sertion sociale.., 

- Ses malieres premieres som issues du commerce equitable : les produeteurs du 
tiers-monde resolvent « leur part du gateau » dc fa^on a ce que les travailleurs ne 
soient pas exploits, 

Elle a line activite caritative. 

3. Ben Si Jerry’s affiche en premier lieu ses preoccupations socifitales. II s’agit eepen- 
dant d ’u ne enlreprise dont les propritdai res-i n ves tisseu rs en ten dent re liter de la valeur. 
Celle altitude responsable constitue F image de marque de l ’enlreprise et const! Lue un 
avantage concurrent iel distinct if, Elle est done egalemem un argument mercatique 
pour un segment de clientele de plus en plus important, sensible a ce type de preoccu- 
pation ce qui favorise Fatteinte de ses objectifs economiques et financiers. 


F I C H E 5 - L 1 enlreprise s o c i a I e m e n t responsable 
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I Principes cles 


* La strategic d' entreprise est « le pilotage des modifications de relations du systeme 
entreprise avec son environ neinent et la frontiere de ee systeme avec ce qui if est 
pas lui » H.-I. Ansoff 

• Le management englobe V ensemble des dimensions strategiques et operationnelles 
de F entreprise. 

■ On distingue ainsi deux axes dans le management de V entreprise : 

- management strategique qui concerne la gestion du march£ en relation avec 
le potentiel de V entreprise, approche qui privilegie la relation organisation 
environ neinent ; 

- management operationnel qui concerne la gestion des processus propres k 
V entreprise : definition de la structure organisation nelle, gestion de f infor- 
mation, determination des procedures et animation du personnel. II s’agil 
d’une vision centree sur le fonctionnement de f organisation. 


• Le management strategique consiste a definir et h mettre en oeuvre les orientations 
strategiques de fentreprise. Les choix en matiere de produits, marches, technolo- 
gies sont r£alis£s en tenant compte des forces et des faiblesses £conomiques, 
sociales, politiques et organisationnelles. 

• Les managers 41aborent des diagnostics a tin de confronter le potentiel de V orga- 
nisation et les caraeteristiques de fenvironnement. I Is entendent ainsi martriser 
I* incertitude et optimiscr la prise de decision strategique. I ,e diagnostic strategique 


II Elements et analyse 

A. Le management strategique 
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conceme V analyse de la concurrence proche de fentreprise, des caracteristiques du 
systeme industriel (partenariats envisageables), de la technologic, et de f organisa- 
tion elle-meme (forces et faiblesses dcs fonctions, competences...). 

* Une fois le diagnostic realise, les dirigeants determined les alternatives strate- 
giques qui permeltem un positionnement de la firme. Ces alternatives sont appre- 
ciees a deux niveaux en fonction de la final ite de Pent reprise : 

— dans quels domaines V organisation va-t-elle etre presente ? (determi nation de 
la strategic de groupe ou « corporate strategies »). Plusieurs orientations sont 
possibles : specialisation, diversification, integration, internationalisation, 

- dans les domaines choisis, comment fentreprise va-t-elle operer et avec quels 
moyens ? (determination des axes de developpement - maintien, croissance, 
abandon) - et logique de construction de f avantage concurrentiel : les strate- 
gies concurrentielles (domination par les couts, differenciation), 

Dans le cadre de strategies de deployment des activity V organisation pent accroitre 
ses capacites de differentes manieres par croissance interne ou externe ou encore par 
le biais de strategies d’impartilion (alliances ou partenariats). 

■ Lorsque les choix strategiques ont ete operes, il convient de les mettre en oeuvre 
par la determination de la structure organ isationnelle et V allocation des ressources 
humaines, techniques et ilnancieres. 

* Enfin, le controle de la strategic fait partie integrants du management strategique, 
il comprend le controle des object! fs, des ressources et des res ul tats, 

B. Le management operationnel 

Le management operationnel concerne en particulier le choix d’une structure, la deter- 
mination du processus de decision, P elaboration d'un sy steme d’ in format ion et la 
conclude des hommes dans fentreprise. 

* Le management organisationnel a pour finalite premiere d 1 organiser la mise en 
oeuvre de la strategic. 19 convient ici de diviser el de coordonner les laches pour 
assurer !e bon fonction nement des different* processus de P organisation. La divi- 
sion et la coordination des laches se materialised dans la structure, Cette derniere 
induit ulors, en fonction des choix operes une plus ou moins grande specialisation 
des laches et un degrc plus ou moins important tie centralisation du pouvoir de 
decision. 

- La decision prdalable h toute action est n&essaire au fonction nement el au deve- 
loppement de fentreprise qui doit rcagir a tous les evenements qui P affected ou 
qui interviennent au sein de son environ nement. Les methodes el procedures tie 
prise de decision au sein de fentreprise sont prop res a P organisation adoptee par 
les dirigeants. La prise de decision est ainsi plus ou moins muitrisee el releve ou 
non de processus presentant des degres de rational ite plus ou moins importants. 
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• « Un sy steme d’ information est un ensemble organise de ressources : materiel, 
logiciel, personnel, donnees, procedures permettant d'acquerir, trailer, Stocker, 
comnumiquer des informations sous forme de donnees, textes, images, sons, etc.) 
dans les organisations. » (R. Reix). Le sy steme d’ information regroupe done les 
methodes et les moyens materiels et hu mains utilises dans fentreprise pour trailer 
P information. Il est ainsi compose de ressources liees ou non a la technologic 
in format ique. Des choix sont done a operer en matiere de sy steme d* information et 
qui relevent du management operationnel quant a sa complexity son integration et 
son automatisation. Le systeme d’ information doit aider a la prise de decision : pre- 
paration, simulation des options de decision, communication de la decision et 
controle de son execution. Le systeme d’ information assure done ainsi q mitre fonc- 
tions principals : P acquisition, le traitemenl, la diffusion et le stock age de P infor- 
mation. 

* Le management operationnel pretend enfin diriger le mieux possible les ressources 
humaines, le capital humain etant desormais considere comme une res source pou- 
vant procurer k fentreprise, un avantage concurrentiel. Le management recherche 
ainsi la performance dans le recrutemenf la formation, la communication, la par- 
ticipation et la motivation des homines. 

Ill Complements 

Le management par les competences 

Les hommes font desormais partie des aetifs de fentreprise, Les modules de manage- 
ment des ressources humaines traditionnels ont montre leurs limites compte tenu de la 
turbulence et de P incertitude de P environ nement. Les orientations nouvelles en 
matiere de formation, P obligation cl' antic i per des departs massifs cl la retraite, P emer- 
gence de la responsabilite sociale de fentreprise transformant fa conception du mana- 
gement du capital humain. 

Ce qu’est le management par les competences ? 

Le management par les competences va au-dela de la gestion des competences, pilote 
par la direction des ressources humaines et qui tepertorie les competences requises par 
metiers de fentreprise et, les competences detenues par les salaries, afm d’ajuster au 
mieux les besoins (les metiers et les fonctions de fentreprise) et les ressources (les 
hommes), 

Le management par les competences tie se li mite pas non plus au management des 
competences qui entend developpei les competences mdtiers en vue d’ameliorer la 
performance des equipes. Ici la direction des ressources humaines s' efface face aux 
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managers operationnels qui developpent les competences de leurs equipes et i riser it la 
demarche dans le management operationnel ce qui permet d en de multiplier les bene- 
fices. 

Le management par les competences permet le pilotage de 1'entreprise et a pour objec- 
tif de developper « 1’ intelligence collective » en stimulant les hommes afin qu’ils deve- 
loppent des comportements au travail favorisant la reussite collective et valorise le 
capital humain. desormais porteur d'un avantage concurrent^! distinct et durable. 
L’entre prise qui met en place un management par les competences developpe egale- 
ment les competences individuelles de tous les salaries de maniere equitable en assu- 
rant Temployabilite de chacun. 

Le management par les competences a par consequent une dimension stiatdgique. 

Application 

E n o n c e 

1. La direction du groupe Accor a decide de recentrer les activities de 1 entreprise sur 
les metiers de l'hotellerie et des services. 

2. Le directeur des ressources humaines a decide de recourir a un cabinet de recrute- 
ment pour l’embauche du nouveau chef comptable. 

3. Monsieur Bouba, dirigeant de la SARL Presto a elabore une procedure pour eche- 
lonner la prise des conges d’ete par les salaries. 

4. Le groupe Bouygues a acquis 25 % du capital d'Alstom et investit un nouveau 
domaine d’activite strategique : les transports. 

5. Le groupe d'equipement industriel ABB a rentis en cause son organisation matri- 
cielle Produil/Marche et l’a remplacee par une structure divisionnelle par ligne de 
produit. 

6. Le bimensuel « RATP Quinzo » edite par I’unite Communication Interne de la 
RATP informe tous les salaries de 1’entreprise sur les bonnes pratiques el les expe- 
riences menees a difierents niveaux* 

7. Dans certaines entreprises, les collaborateurs se voient proposer de devenir, en plus 
de leur fonction habituelle, fonnateur interne : de maniere occasionnelle ou rcguliere. 
ils forment leurs collegues a des comenus ou des techniques qu’ils maitrisent parti- 
culierc merit. 

8. Le con sell d’ administration de la SA Toto approuve le projet du dirigeant d’mi- 
planter une filiale en Chine, 

9. Monsieur Lutz a decide d’implanter un progicie! de gestion inlegre (PGI ou HRP) 
au sein dc 1'enlreprise de distribution qu'il dirige. 
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10. Madame Creato qui dirige un atelier de stylisme se demande si elle confiera la 
production des modeles aux ouvrieres de cet atelier ou si elle aura recours a un sous- 
traitant indien. 

Dans chacun des cas ci-dessus dire si Faxe « management strategique » ou Paxe 
« management operationnel » est mis en jeu. Justitier. 

Solution 


Cas 

M anagement strategiq ue/ope ration net 

Justification 

1 

Management strategique 

Gestion du marche par la strategie 
et engage 1'entreprise a long terme 
4 Strategie de recent rage 

2 

Management operationnel 

Procedure de gestion des ressources 
humaines (politique de recrutement), 
NB, Si ce type de demarche se gene- 
ralise, on pourra penser a une logique 
d'impartition, ce qui releverait du 
management strategique) 

3 

Management operationnel 

Procedure de gestion des res- 
sources humaines (gestion des 
Equipes) 

4 

Management strategique 

Gestion du marche par la strategie 
et engage 1’entreprise a long terme 
-> Strategie de diversification 

5 

Management operationnel 

Modification de la structure 

6 

Management operationnel 

Procedure de gestion des ressources 
humaines (animation des equipes) 

7 

Management operationnel 

Procedure de gestion des res- 
sources humaines (formation) 

8 

Management strategique 

Gestion du marche par la strategie 
et engage 1'entreprise & long terme 
4 Strategie d’ internationalisation 

9 

Management op£rationnet 

Organisation du systeme 
d Inter mat ion 

to 

Management strategique 

Gestion du march 6 par ta strategie 
et engage 1’entreprise a long terme 
-> Strategie d'extemalisation 


Ft CHE 6 - Le management strategique et le management operationnel 31 


Les styles 
de direction 


I Principes cles 

* Selon Henri Fayol, la fonction de direction consiste a « commander aux homines 
pour obtenir que les objectifs prealablement definis soient atteints Pour accom- 
plir cette fonction de direction les dirigeants doivent executer cinq series de 
laches : 

- prevoir : anticiper favenir et preparer fentreprise a s* adapter aux changements, 

- organiser : repartir les moyens financiers, techniques et humains pour la reali- 
sation des objectifs de fentreprise, 

- commander : harmoniser f effort collectif pour la realisation des plans prede- 
finis, 

- coordonner : concilier les activites de V ensemble de fentreprise pour que 
toutes les fonctions travaillent a la realisation des memes objectifs 

- controler : verifier si les objectifs sont ou non realises. 

* La fonction de direction se fonde sur f exercice d'un pou voir. Max Weber distingue 
le pou voir et f autorite. Le pou voir est la capacite d’un individu ou d'un groupe 
d'individus a forcer f obeissanee aux ordres, il implique de ce fait un systeme de 
sanction/recompense. L ? autorite est f aptitude a faire observer les ordres volontai- 
reinent et sans contrainte. Le subordonne les accepte parce qu'il les considere 
comme legitimes. 

* Tout dirigeant adopte un style de direction qui condi tionne ses relations avec ses 
sub ordo ones. 

II Elements et analyse 

A. Fondementet manifestations du pouvoir 

* A forigine, le detenteur du pouvoir est le createun le proprietaire de fentreprise, 
e’est-a-dire, f entrepreneur, En effet il detient le capital et assume le risque. 
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* L’essor de F industrialisation, la complex ite des affaires, les competences speri- 
fiques font apparaTtre les dirigeants non-proprietaires special isles du man age mem. 
Propriete et direction deviennent des fonctions separ^es et apparait ce que Ton 
appelle le pouvoir managerial et qui est legitime par la competence technique des 
dirigeants qui assurent le developpement de F entreprise, garantissent le versement 
de dividendes aux deterUeurs de capitaux et contribuent F augmentation de la valeur 
patrimoniale. 

* Max Weber montre que le pouvoir doit reposer sur une autorite pour que la 
domination sost acceptee. Cette autorite se manifeste de trois fa^ons differentes : 

- Lautorite charismatique : ce sont les qualites personnel les du leader qui legi- 
timent I’ autorite. Elle est done instable car die disparait avec Findividu et pose 
alors le probleme de ia succession et de la perennite du sy sterne d' autorite ; 

- Lautorite traditionneUe : ce sont les precedents et les usages qui legitiment 
T autorite, elle est fixee par la coutume et peui done a un moment donne etre 
contes tee ; 

- F autorite ration nolle legale : cc sont des regies et des procedures unperson- 
nelles et non les caracteristiques propres h un individu qui la legitime, Ce sys- 
teme d' autorite est la forme la plus efficace car 1a structure est ration nelle (tout 
est prevu, calcuie) et legale car les regies s'appliquent a tous et F incertitude est 
eliminee, Ce type d* autorite Forganisation ideale selon Max Weber : la bureau- 
crat ie. 

B. Les styles d’exercice du pouvoir 

* Certaines Etudes ont mis en evidence les traits de personnalite propres uu leader et 
que certains individus possedent a des degres variables : 

- le leader est generalement le membre le plus represeutatif des opinions et de 
1' orientation du groupe ; 

- il est adoptc en fonction de son efficacite et de sa participation active a la tachc 
entreprise ; 

- il est le membre le plus apprecie pour sa sociabilite et jouit ainsi d'une certai- 
ne popularity 

* Le style de direction apparait com me la resultants de differents parametres : cer- 
tains traits de la personnalite qui distinguent les leaders des non-leaders, une situa- 
tion particuliere (e'est L occasion qui cree le leader), les attentes du groupe. Le 
style de direction est un des elements fundamental! x de la performance de V entre- 
prise, differents courants de recherche s'y sont en consequence interessc, 

* R. Likert a defini les styles de commandement en fonction de deux variables ; le 
degre do complex ite de la technologic et les hesoins d'etre et de devenir du per- 
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sonnel En croisant ces deux cri teres d* analyse, Likert parvient a distinguer quatre 
styles de direction : 

- le style autoritaire : pas de consultation du subordonne, communication a sens 
unique, incitation par la crainte et la sanction ; 

- le style paternalistic ; faible decentralisation pour les decisions, incitation par 
un sy steme de menaces/recompenses 

- le style eonsultatif : consultation en faux-semblant, communication a double 
sens, travail en equipe ; 

“ le style participatif : equipes d 1 individus contribuant a la prise de decision, 
forte cooperation, circulation libre de F information, 

Le style participatif permet une meilleure satisfaction des besoiris, il convient done 
de le retenir. 

* D, Mac Gregor a demontre que le choix enlre ces deux theories (X et Y) depend 
de la personnalite du chef, mais aussi de cede de ses subordonnes. La theorie X 
correspond au fonctionnement propose par LOST et la theorie Y a celui propose 
par Feeole des relations humaines, 

- la theorie X considere que les salaries n’aiment pas leur travail, sont paresseux 
et se soucient exclusivement de leur salaire. Elle conduit a un style de com- 
mandement centralist et autoritaire, avec des procedures de contrdle 
tatillonnes. 

- Ia theorie Y considere que I’homme recherche Fepanouissement dans son tra- 
vail, quril souhaite avoir des responsabilites et participer a la geslion de Fen- 
Ireprise* Cette theorie conduit a instaurer une direction participative. 

Un chef « democrat ique » peut neanmoins etre oblige d’utiliser la theorie X si les 
salaries ne souhaitent pas prendre de responsabilites. 

* La grille manage rude de Blake et M onion (1962) ; ces deux auteurs ont carac- 
tense les differents modes de management en fonction de deux variables : 

- Tinteret pour la production qui se traduit par la qualite des decisions prises, 
par le nombre de prod nits nouveau x lances par V entreprise, par la rational ite et 
la repartition du travail. 

- rinterct pour le personnel qui se manifeste par le degre de motivation, par les 
rapports de con fiance elablis entre le cadre et ses subordonnes, par la politique 
salariale, par le bon cl i mat social, 

Ces deux variables ont etc notees de 1 a 9 permettant de defuiir Kl types de com- 
mandement : 
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Source : d'apres Blake et Mouton. 


Cependant Blake et Mouton ont axe leur conclusion sur cinq modes : le manage- 
ment appauvri (1,1) qui est a eviter car il constiluerait une source de conflit du 
fait de la passivite du manager ; le management « country club » (9,1) par Sequel 
leader s’ attache particuliferement aux problemes du personnel sans trop se soucier 
des imperatifs de la production ; le management taylorien (1,9) qui manifesto 
beaucoup d'interet pour les problemes de la production sans se soucier des besoins 
et attentes du personnel ; le management du travail en equipe, mode de com- 
mandement ideal capable de concilier les imperatifs economiques et les imperatifs 
sociaux et le management institutionnel par lequel leader etablit un equilibre 
entre les necessites de la production et les attentes des indi vidus. 

* Les sept types de leadership de Tannenbaum et Schmidt (1958), sont dgfinis en 
fo action du style de direction et du niveau de centralisation dc la prise de decision, 
du leader despotique jusqu'au laisser-faire total : 

_ style 1 : le dirigeant prend les decisions et puis les annonce, Ceci correspond au 
modele autoritaire propre a V Organisation seientilique du travail (Taylor) ; 

- Style 2 ; le dirigeant « vend » ses decisions. II s’agii plutot dTin style paterna- 
liste ou charismatique ; 

— Style 3 : le dirigeant presente ses idees el demand© a chacun son avis. Cette atti- 
tude correspond au modele de la direction par objectifs (DPO) , 
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- Style 4 : le dirigeant prdsente une decision condi tionnelle qu’il se c 
a changer. Ce modele correspond a V utilisation elargie de la DPO ; 

- Style 5 : le dirigeant presente les problemes, obtient des suggestions et prend 
sa decision. Ce modele est tres proche de la direction participative par objectifs 
(DPPO) ; 

- Style 6 : le dirigeant defmit des limites et demande au groupe de prendre une 
decision a rinterieur de ces limites. Ce style correspond au modele de la coges- 
tion et a V utilisation des cercles de quality ; 

_ Style 7 : le dirigeant laisse le groupe libre de choisir tant que certaines regies 
sont respectees. Ce modele correspond a V autogestion. 

Le style de direction iTest pas reellement choisi par le leader mais resulie d’une inter- 
relation entre ; 

- les competences, la personnalite et le statut du leader ; 

- les competences, la personnalite, la motivation, V adhesion et V implication des 
subordonnes ; 

- Tentreprise elle-m6me, le service, les habitudes, i’urgence et la nature de la 
decision, 

C. Direction centralisee et direction decentralisee 

Les modes de direction se subdivisent en deux categories ; les modes de direction cen- 
tralisee et les modes de direction decentralisee, 

* La direction centralisee consist© a concentrer le pouvoir de decision dans les 
mains d un nomhre liniite de decideurs (OST, paternal isme), La centralisation 
evite la dilution des responsabiiites et favorise la prise de decisions coherentes avec 
la strategic definie, En revanche, le personnel est peu implique, le temps de reac- 
tion est long et I 1 information parfois biaisee du fait de la necessite de remonter 
toute la ligne hierarehique. 

* La direction decentralisee consiste a repaid r le pouvoir de decision en dehors de 
la direction qui se trouve au sommet de la hierarch ie. Decentraliser sign i fie ddve- 
lopper la participation, les structures participatives sont ainsi les plus dynamiques 
car elles favorisent 1’ initiative et la creativite. Quel que soil son niveau, la decen- 
tralisation ameliore la qualite des decisions prises, et motive le personnel. En 
revanche les prises de decision locales peuvent se reveler non optimales au niveau 
general. 
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Ill Complements 

La direction par objectifs (DPO) 

Ce modele de direction a ete adopie par les entreprises americaines dans les annees 
I960. L’entreprise est dirigee selon un ensemble d'objectifs. Ces objectifs sont, d une 
part, strategiques et. d' autre part, tactiques. 11s sont integres dans le systeme de plani- 
fication de l’entreprise. La direction generale fixe ces objectifs et ils sont ensuite assi- 
gnee individuellement aux differents responsables. 

Une phase de dialogue se developpe alors : les responsables peuvent accepter integra- 
lement ces objectifs et doivent les realiser ou les refuser. Le refus s’explique par i'm- 
suffisance de inoyens ou par le manque de realisme des objectifs arretes. Si les res- 
ponsables refusent totalement ou partiellement les objectifs, ils doivent expliquer leurs 
objections et la direction generale apprecie si elle doit accorder des moyens supple- 
mentaires pour realiser fobjectif ou s’il faut modifier ce dernier. 

Dans ce modele, la participation, reste peu importante dans la mesure ou elle intervient 
plutot a posteriori et oil elle est limitee a la realisation des objectifs. 

La direction participative par objectifs (DPPO) 

11 s'agit cl’un modele elargi de la DPO qui a ete adopte pendant les annees 1970. 
L'entreprise est toujours dirigee selon tin ensemble d'objectifs strategiques et opera- 
tionnels, Ces objectifs sont fixes avec V accord du personnel, chaque subordonne par- 
ticipant a la negotiation. Dans la pratique, il apparatt que cette participation conceme 
plutot les objectifs tactiques. 

Le syst&me presente plusieurs avantagcs ; il favorise le developpement d'un projet parta- 
ge et suscitc la mobilisation et la responsabilisation du personnel, ii permet la recherche 
de la qualife totale, il facilite la communication interne et ameliore le climat social. 


Application 

- 

E n o n c e 

MMD, structure specialist dans le conseil en management, s'est pench£e sur le pro- 
fil des managers en interrogeanl 415 dirigeants d’entreprises fran^aises. 

Voir tableau ci-contre, 

1. Definir style de direction democratique, autoritaire et laisser-faire. 

2. Quel est le profil des nouveaux dirigeants 
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Le style de management dominant (source MMD) 

Style 

Part des dirigeants d'entreprise 

Social 

43% 

Managerial 

40 % 

Classique 

4% 

Animation des hommes 

39% 

Organisation du futur 

11 % 

Souci du resultat 

0% 

Coordination 

7% 

Resolution de prob^mes 

5% 

Maitrise des details 

3 % 

Le style de com man dement (source MMD) 

Style 

Part des dirigeants d'entreprise 

Democratique 

46% 

Participate 

24% 

Autoritaire 

2% 

Laisser-faire 

1 % 


h Up ://www.j ou maid unci.c ora/ m Linage me nt/ 


Solution 

1. Le style de direction democratique consists a faire participer le groupe a f organi- 
sation des taches et a la distribution des roles el des ressources. 

Lorsque le style de direction est autoritaire, le leader decide seul, distribute les roles en 
ne laissant aucune initiative aux autres membres du groupe. 

Le laisser-faire consiste a ne pas s’occuper du groupe. 

2* Le style de travail des nouveaux dirigeants integre le facteur « ressources 
humaines ». En effet, deux approches sont mises en evidence : le « social » pour 43 % 
et le « managerial » pour 40 %. L’approche sociale articule le management autourde la 
mise en valeur des indi vidus en favorisant les echanges et les relations humaines. La 
responsabilisation, la communication et la souplesse sont favorisees. L’approche mana- 
geriale, considere que le management repose sur des techniques, des methodes et des 
concepts dellnis. Dans ce cas, r adaptability les competences et la direction par objec- 
tifs, sont mises en avant. 

Le style de travail des nouveaux dirigeants se caracterise par une primaute donnee a 
« r animation des hommes » : la capacity a motiver les equipes, est preponderante pour 
39 % des dirigeants d’entreprise. L T organisation du futur (planification) et le « souci 
du resultat » sont des preoccupations nettement moins marquees avec 11 et 8 %. 


FICHE 7 - Lbs styles de direction 39 


Le style de comin an dement des nouveaux dirigeants est plutot democratique : en etfet 
les approches « democratiques » et « participatives » represented respectivement 
46 % et 24 %. Le dirigeant democratique sollicite L opinion de ses subordonnes et en 
tient compte. La logique participative est plus operationnelle : tous les salaries impli- 
ques dans la mise en ccuvre d’une decision sont consultes auparavant. 
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La decision 
dans I’entreprise 

I Principes cles 

• La decision consistc a effectuer un clioix lors d une confrontation a un probleme 
afin de le resoudre. C'est aussi la solution apportee a un probleme pose. 

• La prise de decision est un acte essentiel dans la vie de I’entreprise. Elle constitue 
une preoccupation constante que l’on retrouve a tous ies moments de la vie de l'en- 
treprise et a differents niveaux de son organisation (dirigeants, encadrement, per- 
sonnel). 

• Les decisions sont nombreuses mais aussi differentes selon leur nature ou leur por- 
tee pour 1’entreprise dans le temps. 

• Une decision est un clioix portant soit sur la determination des objectifs (parts de 
ntarc he, resultats, effect! fs...), soit sur la determination d’une position par rapport 
a un probleme pose a I’entreprise (partenariat, mode d’ organisation ou de direc- 
tion), soit encore sur la mise en ceuvre de ressources (recherche et acquisition de 
nouvelles ressources, modification de leur allocation interne). 

II Elements et analyse 

A. La typologie des decisions 

Toutes ces decisions n'ont ni la meme incidence, ni la meme frequence et ne font pas 
l’objet du meme traitement. Des typologies, etablies par des theoriciens, permettent de 
mieux les apprehender. 

• Classification selon I’objet de la decision (Igor Ansoff) 

- Les decisions strategiques renvoient aux relations de 1’entreprise avec son 
environnement et portent essentiellement sur les marches cibles et les produits 
proposes atm d'obtenir une « adaptation de la firme a son milieu ». Elies ont 
des effets sur le developpement et la perenuite de la firme. 

- Les decisions tactiques (ou administratives) concernent la gestion des res- 
sources dans une optique d’efficience : acquisition, production, organisation et 
developpement des ressources. Elies concernent des choix de structure et de 
gestion non productive. 
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- Les decisions operation nel les sont relatives a V exploitation courame. 

* Classification selon Fecheancc des decisions 

- Les decisions a long terme dont la preparation est relativement longue et dont 
les effets se manifested parfois sur une longue duree, Pour de telles decisions, 
les actions correctives sont difficiles, couteuses de telle sorte que leurs effets 
peuvent etre difficilement reversibles. Ainsi. elles engagent Favenir de Fentre- 
prise, 

- Les decisions a court terme sont prises rapidement et leurs effets se font sen- 
tir vice et sont peu durables. Dans ce eas, les actions correctives peuvent inter- 
venir dans un bref delai. L'avenir de Fentreprise n"est done pas impact! 

* Classification selon r incidence de La decision 

- Les decisions a portee restreinte n’ affected qu"un seul service, 

- Les decisions a portee intermediaire ont des repercussions sur plusieurs fonc- 
tions de Fentreprise, 

- Les decisions a portee generale ont des repercussions sur F ensemble de Fen- 
treprise, 

* Classification selon la nature des variables de decision (A. Simon) 

- Les decisions programmables sont fortemenl repetitives. La nature quantita- 
tive et le faible nombre de parametres a prendre en compte permet de les for- 
mal iser en s’appuyant sur des techniques model isees el des procedures stan- 
dardises de resolution de problemes. 

- Les decisions non programmables integrant des parametres drop nombreux ou 
qualitatifs. 11 est generalement impossible de les inclure dans un modele mathe- 
matique, Dans ces cas, on ne peut que degager une procedure de resolution par 
talon nement. 

L'inieret de cette derniere distinction apparait au&si uu niveau du systeme de pilotage 
/ controle : la prise des decisions programmables pouvant s'appuyer sur les procedures 
et le controle operation nel Landis que les decisions non- programmables n&essitent 
une intervention humaine. 

B. Les modeles de comportement du decideur 

* La theorie du decideur rationnel considere que les incli vidus sont parfailement 
rationnels. Us possedent une connaissance complete et precise des consequences 
des choix qui s’ofifent a eux, iis jouissent dmne information exhaustive stir les 
parametres de la decision, ils ont une perception juste de la situation dans laquelle 
ils evoluent En consequence, les decisions que les decideurs ration nel s sont ame- 
nds a prendre sont optimates, De plus, les theories trad i domiciles confondent les 
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objecti fs du decideur et eeux de la fir me. Le decideur, dans un environnement cer- 
tain, a pour objectif la maximisation du profit et la minimisation des couts, 

* La theorie de la rationality limitee (H. Simon) observe que, aussi bien dans la 
collecte des donnees que dans leur traitement, les capacites intellectuelles de 
Fhomme sont limitees et l "etre humain if est pas en mesure de se former une idee 
complete et exacte de toutes les possibilites de choix. 

■ Le modele de la rationality adaptative de Cyert et March. Les responsables ne 
cherchent des solutions que sous la pression des problemes qui « demandent » des 
solutions. Ils disposed de repertoires de solutions ou procedures standards qui ont 
« fait leurs preuves » dans le passe, grace a F experience de problemes identiques 
(cas des decisions repetitives) ou proches, Enfin, si une premiere tentative de solu- 
tion du probleme echoue, le decideur va c here her des solutions « toutes faites » au 
voisinage du probleme ou du premier essai. 

* Le modele de la pou belle {Garbage can). Cohen, March et Olsen sont a Forigine 
d’un modele qui entend expliquer la complexite de la prise de decision au sein des 
entreprises et qui prend done en compte plusieurs logiques decision nel les. La 
« poubelle » contient des problemes et des solutions non traites et auxquels le 
decideur peut s’imeresser en fonction de circonstances diverses, La decision appa- 
rait d&s lors plus comme le resultat de la rencontre fortuite de problemes, de solu- 
tions et de decideurs que comme celui d'un processus rationnel. 

* La strategic de Facteur. M. Crozier et E. Friedberg considered que la decision 
resulte des jeux de pou voir au sein de F organisation. Leur pou voir est en relation 
avec la « zone d* incertitude » qu"ils con tro lent. 

C. Le processus de prise de decision 

* Le modele IMC (H, Simon). Dans la theorie standard, F objectif poursuivi est la 
maximisation du profit realise par Fentreprise et le decideur se trouve « en avenir 
certain », Le processus decision nel passe done par tro is etapes success! ves 
(Intelligence — > Modelisation — > Choix). 

- L’« intelligence » s’appuie sur le systeme d'information de Fentreprise. Sa qua- 
lity conditionne la pertinence de « ["intelligence » des situations decisionnclles, 

- I, a « modelisation » des choix possibles consiste a recenser les alternatives en 
utilisant eventuel lenient des outils normal its ou descriptifs qui expliquent com- 
ment se comp orient les decideurs dans les organisations. 

- Le « choix » vise a sdlectionner une solution parmi celles obtenues par la 
modelisation et a la mettre en oeuvre. fl peut etre suivi d’une phase devalua- 
tion qui debouche soil sur la validation du choix effectue soil sur une retroac- 
tion qui reactive les phases preeedentes. 
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Decomposition du processus dccisionnel : modele empirkjue d’E.A, Archer. 

En 1980, sur la base d’ observations de la pratique de deux mille decideurs, Archer 
propose une formalisation du processus decisionneL 


Etapes 


1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 
9 



D. Les outils d’aide a la decision 

Ils sont de natures mathemaiique, statist ique ou infonnatique. On peut citer, entre 
autres : 

- I 'utilisation des methodes de resolution d’ordonnancement : MPM (methode 
des potemiels metra), PERT (Program Evaluation and Review Technic), gra- 
ph ique de Gantt ; 

- la mise en place de la theorie des graphes, gestion des flux ; 

- le reeours aux methodes statistiques (esperance mat hemat ique et £cart type) ; 

- les methodes d’ajustement ; 

- la programmation lineaire ; 

- les methodes d* actual isati on ; 

- la gestion des files d'attente ; 

- les methodes muitieriteres : mat rice des resultats, arbre de decision, table de 
decision. 
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les tableurs pour les simulations couplers ou non a des bases de donnees ; 
les systemes experts : systeme informatique d’aide a la decision (SI AD), 



HI Complements 

* L 7 e 1 aborat i o n des dee i s ion s au sei n d ' une organ i s ati o n est u n ph e n omene c o l lecti f, 

Le processus de decision s ? analyse a trots niveaux : Pentreprise, ses organes consti- 
tutifs et les membres de V organisation. 11 existe done trois niveaux d* objectifs : 

- objectifs organisation nets : Uentreprise a des objectifs generaux et perma- 
nents qui transcendent ceux de ses membres. Elle chore he a assurer sa survie et 
son developpement ; 

- objectifs tone t ion nels : Les differents organes de V enterprise (divisions, ser- 
vices) ont des points de vue particuliers et des objectifs specifiques. Le proces- 
sus de decision est un com pro mis entre ces di verses optiques mais il peut par- 
fois conduire a privilegier abusivement un point de vue particular et generer 
ainsi des desequilibres au sein de I’entreprise (des functions hypertmphiees et 
des functions delaissees) ; 

- objectifs individuels : Les differents membres de V organisation ont leurs 
propres huts, qu’ils cherchent a atteindre en priority par rapport aux objectifs de 
la firme. Le processus de decision peut des lors etre altere par la transmission, 
la deformation ou la retention de V information en fonction d’objectifs person- 
nels a atteindre. La creation de reseaux d 1 influence peut aussi biaiser le pro- 
cessus de decision, 

* Compte tenu de ces trois categories d’ objectifs, sou vent contradictoires, I’entre- 
prise doit c here her a faire converger les objectifs generaux et ceux des individus 
(DPO* centres de profits, decentralisation...) et a e viter le « deviationnisme fonc- 
lionnel » en assurant la prise en compte equilihree des points de vue des di verses 
fo net ions. Pour cela Tent reprise pourra se doterde structures divisionnelles, le res- 
ponsable d’une division integrant tons les points de vue fonctionnels, mettre en 
place des structures par projet, aifecter des generalistes aux posies de synthese, ins- 
tituer des procedures devaluation de refftcience de chaque organe. 

\ Application 

E n o n c e 

Monsieur Jesetou, president de la SS1I Triumph qif il a creee en 2000, repond aux 
questions de jeunes eludianls en management qu'il a regus pour un stage d ’observa- 
tion. 
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Monsieur Jesetou, nous nous somme s rend us compte de votre redoutable efficacite, 
comment faites-Vous pour prendre une decision importante ? 

M. Jesetou - Je dois tout d’abord pouvoir m'appuyer sur des informations perti- 
nentes. J'essaie ensuiie de synthetiser le probleme qui se pose a moi : quels sont les 
objectifs, les enjeux. les solutions possibles et quelles peuvent etre les consequences ? 
j’ai recours au benchmarking et a la veille strategique. Puis, j elabore une prise de 
decision en interne et a lexterne, Au sein de Triomph. j’envisage les eventuelles solu- 
tions avec les salaries concemes, je les impiique, mais au final, c est moi qui pi end la 
decision. Je ne me limite pas a une consultation en interne, parmi mes relations je 
compte un certain nombre de personnes de confiance et je leur demande ce qu ils en 
pensent, Ce ne sont. en general, pas des consultants ; ils ne sont pas suffisamment 
independants. Je m'adresse plutot a des chefs d'entreprise de ma connaissance qui 
savent pouvoir me dire si je prends une mauvaise piste. Le dernier point important 
conceme les valeurs : mes decisions ne peuvent pas aller a 1 encontre de ce a quoi je 
crois et je decide en nvappuyant sur une ethique. La respecter me permet de faire un 
choix coherent dans la duree et que je ne regretterai pas. A 1 inverse les aspects tech- 
niques ne sont jamais primordiaux bien qu'ils justifient ensuite la decision. 

Monsieur Jesetou. vous fondez-vous sur votre intuition 

M. Jesetou — C’est obligatoire ! Si je dois operer un investissement important ou 
lever des fonds pour financer la croissance de mon entreprise, mon intuition entre 
necessairement en jeu. Et il y a toujours des imprevus ! Mais il faut savoir « exer- 
cer » son intuition : rester en veille. etre curieux et accumuler des informations. 

L’ experience s'accumule et 1' intuit ion devient constructive. 

1. Retrouver les Elements essentiels du processus de decision decrit par 
Monsieur Jesetou. 

2. Ce dirigeant ecarte-t-il (’intuition ? 

Solution 

1. La methode de Monsieur Jesetou consiste a : 

- s' informer : il mene une veille informationnelle permanente et utilise le bench- 
marking, c’est-a-dire 1’etalonnage sur les pratiques des meilleurs ; 

- impliquer les autres : il consulte ses collaboraleurs, leur demande de prendre part 
a la resolution du probleme, meme si au bout du compte c’est lui qui tranche ; 

- demander conscil : il consulte d’autres chefs d’entreprise qui sont confronts a des 
situations similaires et attend leurs critiques ; 

- ne jamais perdre de vue ses propres reperes : qui lui permettent d’inscrire ses deci- 
sions dans la duree et done en coherence avec sa strategie. 

2. Monsieur Jesetou n’ecarte pas 1’ intuition dans ses prises de decisions, celle-ci est 

neanmoins « rationnalisee » par une solide culture de gestion, nourrie par un proces- 
sus de veille. 
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La demarche 
strategique : 
de la finalisation 
au controle 



I Principes cles 

Chandler defrnit la strategie com me « la determination des huts et objectifs d*une 
entreprise et le choix des actions et de (’allocation des ressources necessaires pour 
les atfeiiidre ». 

La formulation de la strategic est un processus complexe et contingent. En effet, die 
est le resultat de la confrontation entre des facteurs internes et externes issus de la 
phase de diagnostic mais aussi de la psychologic des dirigeants et des valeurs cultu- 
re lies de la societe dans laquelle r entreprise s* insere* 

En formulant une strategie, le management cherche a mettre en coherence les capaci- 
les de 1’ organisation (forces et fai blesses) et les potent ialites de fenvironnement 
(menaces el opportunity) tout en developpant un avantage concurrentiel durable et 
difficile me nt imi table. 

Une fois Tent reprise finalises, le manager formule sa strategie dans le cadre d T une 
demarche strategique schematises ci-contre : 
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II Analyse 

A. La planification strategique : articulation entre 
diagnostics et intentions strategiques 

La planification a traditionnellemenl occupe une place importante dans la demarche 
strategique. Elle s’inscrit dans une vision proactive de I’entreprise puisqu elle cron en 

sa capacite a agir sur I’environnement. ... ,, 

« La planification consiste a concevoir un futur desire, ainsi que les moyens reels d y 
parvenir. Elle doit permettre 1'obtenUon d’un resultal desire a un moment donne. » 
Ackoff. 

La planification utilise une methodologie en trois etapes : 

• Une projection de reference : prediction de ce qui va probablement se passer s il 
n’y a pas d' intervention organisee de i’entreprise. 
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* Puis une projection souhai table e’est-a-dire f expression de Pobjectif que 1’entre- 
prise aimerait atteindre a la fin de la pSriode de reference. 

* Enfin la mesure de Pecan strategique entre ces deux projections puis la formula- 
tion de la strategic permettant sa resorption. 

B. Methodologie de selection des possibilites 
d’actions 

Dans le cadre de la formulation de la strategic, le management a identifie un certain 
nombre d’actions possibles a meme de permettre a Tentreprise d’ atteindre ses objee- 
tifs. 

Les dirigeants vont hierarchiser ces possibility d' actions pour en retenir une seule. 

Le processus de selection des options disponibles s’effectue en fonction de divers cri- 
teres : 

* les risques (commercial, economique, financier, industries juridique, social, eco- 
logique,,.) inherents a chaque action. 

* La pmhabilite d ’atteindre les objectifs en realisant Inaction. 

* Le cout de Taction au regard de la creation de valeur esperee. 

* Le degre de faisabilite de Taction compte tenu des contraintes internes (fai blesses 
de Tentreprise) et externes (menaces de Tenvironnemeut). 

* L’ existence de synergies ( commercialese organisationnelles, fmancieres...) et de 
compatibility avec des strategies existantes. 

La combinaison de ces criteres peut etre rationnelle grace a un systeme de ponderation 
mats, in fine. Taction retenue devra etre compatible avec les valeurs de Tequipe dirL 
geante (le degre de risque acceptable depend d'ailleurs largement des valeurs des diri- 
geants) et ne pas entrer en con flit avec les attentes des parties prenantes les plus 
influences. 

C. La phase de contrdle 

Le contrdle est un processus qui vise a obtenir V assurance que les actions menses et 
les resultats obtenus sont eonformes a T intention strategique formulee sous la forme 
d’objectifs. Le contrdle est au coeur du systeme managerial qui vise a conserver la maT- 
trise de Tentreprise. 

Le contrdle dont il est question ici if est pas seulement celui effectue a la fin de Tac- 
tion en comparant le resultal obtenu h la cible. Ce « contrdle verification » arrive en 
effet bien tard pour esperer ameliorer Taction en cours. 

Dans un environnemenl complexe et instable, il est important de mettre en place un 
systeme de contrdle sou pie qui permet d' identifier les actions correctrices le plus tot 
possible et de reviser les objectifs initiaux si eeux-ci sont deventis irreal isles compte 
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Lenu des recentes evolutions. On appelle ce type de contrdle retroagissant (agissamt par 

feed-back ) : contrdle cybernetique. 

Ill Complements 

Dans rentreprise, on distingue trois niveaux de contrdle ; 

• Le controle slrategique : processus et systemes qui permettent a la direction d'ar- 
reter et d’ajuster Ics choix des missions, metiers, domaines d’activite et facteurs 
des de sueces. 

• Le contrdle de gestion : processus et systemes qui permettent aux dirigeants 
d' avoir I' assurance que les choix strategiques et les actions courantes seront, sont, 
ont ete coherents, notamment grace au contrdle d’execution. 

• Le contrdle d ‘execution : processus et systemes coitus pour garantir aux respon- 
sables que les actions qui relevent de leur autorite seront, sont, ont ete mises en 
ceuvre conformement aux finalites confides, tout en dispensant ces responsables de 
piloter directement ces actions. 

Application 

E n o n c e 

La societe Ravi International aconnu ces dernieres annees un developpement impor- 
tant par croissance externe dans divers domaines d'activites qui ne sont pas lies a son 
metier de base ( strategic de diversification conglomerate)* Deux facteurs explicates 
sont a forigine de ce developpement : la pression grandissante des investisseurs pour 
obtenir une meilleure rentabilite financiere el des opportunity de rachats d'entre- 
prises qui se sont presentees aux dirigeants soucieux de valoriser teur image aupres 
de leurs pairs, Les responsables des nouveaux DAS crees benefieteiit d'une reelle 
autonomic de fonctionne merit et ont une marge de liberie importante dans la deter- 
mination de teur strategic puisque les dirigeants ne controleront que les resultats 
financiers obtenus par chaque DAS, Malheureusement cette strategie s'esl traduite 
par une hausse de rendettement de fentreprise qui a pousse les dirigeants a user de 
techniques comptabtes a la limite de la legal itc pour tairc disparaitrc eertaines defies 
du passif du bilan. Or, dans un contexte recent de scandales financiers (Enron, 
WorldCom...), les analystes financiers ont ties mal reagi h ces manipulations comp- 
tables el une enqueie financiere a <5te ouverte. 

L Identifier Ics valeurs ties des dirigeants ct de Feroironnement qui sont determi- 
nant's dans la reussitc ou dans I’eehec de la strategic de la societe Ravi Interna tionaL 
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2, ExpUquer le mode de contrdle selectionne par le siege an regard de la strategie glo- 
bule choisie. 


Solution 


1 . 


Valeurs cles 

Facteurs de reussite 

Facteurs d'echec 

Valeurs de I’environnement 

La tinanciarisation de la culture et 1' exi- 
gence de rentability immediate. 

Lexigence d’une plus grande 
moralite dans la conduite des 
affaires (l ethique des affaires) 

Valeurs des dirigeants 

Mise en place d’une structure peu hibrar- 
chis£e qui developpe la reactivity des 
unites de pilotage vis-a-vis de leur 
contexte specifique. 

Developpe re ent d’une culture de liberty 
et de responsabilite. 

La megalomanie des dirigeants 
qui les pousse a developper 1' en- 
treprise afin de satisfaire leur ego 
au detriment d'une gestion perfor- 
mante du portefeuiJIe de DAS. 


2 , 

Cette entreprise a choisi de se developper en se diversifiant. En effet, rinvestissement 
dans de nouveaux DAS neeessite la maitrise de competences et de ressources qui ne 
constituent pas le metier de base de cette firme. Dans un tel contexte, les dirigeants 
actuds du siege if ont pas la connaissance et 1 ’experience necessaires pour realiser un 
diagnostic pertinent du champ concurrentiel specifique a chaque nouveau DAS ; il leur 
est done difficile dhmposer des objectifs strategiques dans le cadre d'une procedure de 
plan ificat ion centralist. Des lors, la procedure de pi unification est decentra I i see et le 
siege exercera un contrdle financier des filiates qui seront evaluees stir la base des 
resultats atteints par les strategies qutelles auront formutees puis mises en oeuvre. 
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I Principes cles 

L' object! f du diagnostic externe est d 1 analyser les menaces et les opportunities de 
Fenvironnement, d'evaluer les forces en presence qui condition nent la dynamique 
concurrentielle afin de posilionner Fentre prise par rapport a ses concurrents actuels 
ou potentiels. 

Ce diagnostic est realise sur un segment bien deiimitc qui correspond bien souvent au 
secteur d'activite. Pour delimiter ce champ concunentieK Fentreprise pratique une 
segmentation strategique, en function de criteres internes et externes, qui aboutit a 
F identification de domaines d'aclivite strategique (DAS). 

Sur un DAS, la performance de Fentreprise depend de son degre de maitrise des fac- 
teurs des de succes (PCS), 

L’ elaboration de la strategic est tres fortement influencee par le type d’environnement 
concurrentiel et la nature de la dynamique concurrentielle sur chaque DAS, 

II Elements et analyse 

A. La segmentation strategique 

Une e nt re prise multi-aetivites est presente sur differents marches, combine de nom- 
breuses ressources et exploite des competences multiples ce qui rend difficile la reali- 
sation d’un diagnostic puis la formulation d’une action strategique uniques. 

En effet, dans le cas des grandes entreprises, avant d'effectuer un diagnostic puis de 
formuler la strategic, il est indispensable de realiser une segmentation strategique c'est 
a dire de ddcouper Fentreprise en unites homogenes qu'on nomme domaines d’aeti- 
vite strategique (DAS), 

Tradition nellement, on classe les critferes de segmentation en deux categories : 

* internes : couts partages, ressources et competences mobilises, synergies ; 

* extemes : clientele, marche pertinent, reseau de distribution, concurrents, technologic. 
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Sur un DAS, les FCS sont specifiques, L'entreprise devra done conslru ire son avanta- 
ge concurrentiel en mettant en oeuvre des strategies specifiques dans ie cadre d un sys- 
teme d’ off re particulier. 

Remarques 

Meme si differents DAS ont ete identifies, cela ne signifie pas qu ds 
soient completement independants. L’entreprise peut en effet tirer un 
avantage concurrentiel de 1’ exploitation de synergies (partage de res- 
sources, transferts de competences...) entre plusieurs DAS. 

La synergie est phenomene par lequel plusieurs facteurs agissant 
ensemble creent un effet plus grand que la somroe des effets attendus 
s’jls avaient opere independamment, ou creent un effet que chacun 
d' entre eux n'aurait pas cree isolement. 


De son cote, la segmentation mercatique a pour objecuf la definition de la strategic 
commerciale grace a f identification de segments produits/clients homogenes. 


B. Les forces de la dynamique concurrentielle 


La dynamique concurrentielle dans un DAS donnee depend de la dispombdite des res- 
sources et des strategies des differents acteurs. 

I e modele d’ analyse de la dynamique concurrentielle de Porter identifie les cinq 
forces en presence sur un DAS et permet de comprendre le niveau de rentabihte d un 
DAS. Cette approche considere que les structures de marche influence la rentabihte 
globale du secteur et conditionnent la concurrence, le comportement des entrepnses et 
leurs performances, 

• L’intcnsite de la rivalite entre les concurrents existants depend du dynannsme de la 
demande, du nombre et de la taille des concurrents, du degre de diversification des oil res. 
du lythme et de la diffusion du progres technique, des barrieres a I ’entree et a la sortie. 
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* La menace de nouveaux entrants est condittonnee par I’ importance des barrieres 
a Pentree (importance des economies (Fechelle, de F effet & experience, de la 
masse critique de capitaux necessaires pour demurrer une activite, des systemes de 
protection jtiridique et commerciale), par les strategies de dissuasion des entre- 
prises deja implantees dans ce secteur el par le degre d’ attract! vite du secteur (taux 
de croissance notamment). 


* Les menaces des prodtiits de substitution qui remplissent les memes fonctions 
que le produit qu’ ils remplacent en amelioram les performances, 

• Le pouvoir de negociation des clients et des foumisseurs est lie a Lintensite de la 
concurrence (en fonction du degre de concentration, des strategies de differencial 
tiom..) sur le secteur qui explique la capacite dam partenaire a peser sur les termes 
du contrat et h imposer sa volonte a V autre partie. 


C. Les determinants externes de la strategie 

Les caracteristiques de Lenvironnement d’un DAS condi ti on nement forte ment les 
choix strategiques. 

La phase du cycle de vie dans laquelle se trouve un DAS determine notamment les 
competences cles a maitriser et les ressources a mobiliser pour pouvoir conslru ire un 
avantage concurrentiel durable. A in si, dans la phase de demurrage, Fentreprise devra 
etre suffisattunent reactive, flexible et accepter un niveau de risque eleve. Lors de la 
phase de croissance, les capacites de production ne doivent pas etre saturees et Fen- 
treprise doit disposer de ressources fmancieres suffisantes pour couvrir le besoin dc 
financement lie & F exploitation, 

En fonction de la nature de Fenvironnement concurrentiel, les actions strategiques, 
sources d’ avantage concurrentiel, doivent etre udaptees ; 


Type tfenvironnement 

Orientations strategies 

Concu rre nee par le volume : structure oligopolist^ ue avec 
predominance des economies d echelie (secteur automobile) 

Strategic de croissance rapid e. 

Concurrence par specialisation : differencial ion de Toff re et 
position nement sur des niches etroites (voitures de luxe) 

Strategie de focalisation puis de domina- 
tion d une niche. 

Environ nement fragments : de nombreux concurrents avec 
une forte dynamique concurrentielle (restau ration elassique). 

Si possible, choisir entre une strategie de 
domination par les coGts ou une strategie 
de differentiation, 

Lim passe : secteur peu rentable car parts de marche trop alo- 
misees. 

Tenter des strategies d alliance ou de par- 
ten ariat ou des strategies de croissance 
externe. 
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Ill Complements 

Lorsqu’elles formulent leur strategie globale, les enireprises etudient le macro-envi- 
ronnement qui rassemble les facteurs globaux qui ont un impact sur 1' ensemble des 
entreprises et qui conditionne le choix des actions strategiques. Pestel distingue six 
categories <T influences envtronne men tales : 

* politiques : stabilite politique, orientation des politiques gouvemementales , 

* economiques ; taux de croissance, taux (Tint6ret> rythme d' inflation, taux de 
change.,. 

■ sociologiques : demographies climat social, normes et valeurs... 

* technologiques : rythme d’ innovation, intensity R&D, importance des NT1C... 

* ecologiqoes : dispombilites des ressources naturelles, climat, catastrophes natu- 
relles..* 

* legales : impacts des sources de droits (lois t reglements, decrets, jurisprudence..,) 

Application 


E n o n c e 

La societe Nuclea3000 est une fimie multi nation ale qui produit de I’energie en utili- 
sant la technologic nucleaire. La demande energetique mondiale est actuellement en 
forte croissance mais les citoyens soni en meme temps de plus en plus sensibilises au 
theme du ddveloppement durable et aux energies alternatives moins poUuantes ou 
renouvelables (mais le cout de production de ces energies alternatives reste aujour- 
d’hui tres eleve). Quelques entreprises sont altirees par la rentabiiite du secteur de 
I’energie nucleaire mais hesitent a le penetrer compte tenu de I’investissement initial 
colossal. Le nombre de concurrents est important dans le secteur energetique et les 
strategies de differentiation sont dominantes. Les clients de Nuciea3000 sont des 
Etats ou de ires grandes entreprises. Les fouraisseurs d uranium enrichi sont peu 
nombreux et Nuclea3000 a contiu des alliances avec certains d'entre eux. 

Identifier les facteurs d’influence du maero-environnement qui impatient la 
formulation de la strategie de I’entreprise Nuclea3000 puis ret rouver les cinq 
forces de la dynamique concurrentielle du secteur de I’energie et analyser leurs 
effcts sur I Va vantage concur rentiel de I’entreprise* 
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Solution 

Facteurs cT influence du macro environnemem : 

• Forces economiques : croissance de la demande mondiale d’energie. 

• Forces sociales : croissance des besoins energetiques liee au developpement eco- 
nomique des PED. 

• Forces ecologiques : strategies d' influence de la societe civile en faveur du deve- 
loppement durable. 

• Forces legales : regimentation en matiere de protection de renvironnement et de 
securite. 

• Forces politiques : pouvoir de r^gle mention des Etats et des institutions Internatio- 
nales. 



Impacts positifs sur Favantage concurrentiel 

Impacts ndgatsfs sur Favantage concurrentief 

Pouvorr de negotiation moyen des fournisseurs car les 
alliances ramoindrissent 

Tr&s fort pouvoir de negociation des clients car 
forte intensite concurrentielle et poids dconomi- 
eo- politique important des Etats. 

La menace des energies de substitution est faible comp- 
te tenu du cout eleve de ces dnergies et du faible volu- 
me de production. 

L intensity de ta rival ite entre concurrents est tres 
efevee. 

La menace des nouveaux entrants est faible compte 
tenu des barrieres importantes a i entree. 
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L’analyse 

technologique 


I Principes cles 

La technologic est « r application concrete de eonnaissances scientifiques et tech- 
niques a la conception, ay developpemeot et a la fabrication d’un produit » 

Stmtegor. 

La technologic a line forte influence sur la formulation de la strategic car el le impae- 
te la position concurrentielle de Fentreprise, die peut modifier la segmentation, die 
cree de nouvelles opportunity et menaces sur le champ concurrentiel de la firme. 

Les technologies evoluent selon un processus dynamique auquel Fentreprise doit res- 
ter attentive si elle souhaite maintenir son avantage concurrentiel, A cet effet, elle doit 
mettre en place un systeme de veille et optimiser la gestion de son patrimoine tech- 
nologique. 

II Elements et analyse 

A. La dynamique technologique 

La dynamique technologique est caraeterisee par un cycle de vie (proche de celui des 
produits ou des activity) decoupe en differentes phases. 

Pour representer le cycle de vie technologique, on etudie !e degre d' impact de F effort 
technologique (investissements cumules en R&D) sur la performance de Fentreprise. 
Cette dynamique technologique incite les ent reprises a mettre en place un plan enon- 
£ant le calendrier d'investissement technologique. L'objeetif clant de trouver un equi- 
libre entre un invest issement hStif porteur de risques et de coin de R&D importants et 
un invest issement tardif qui expose Fentreprise aux barrieres u V entree el aux incon- 
venient lies a la strategie de suiveur. 
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Cycle de vie technologique 


Performances 



Heifer, Kalika, Orsini 

B. Impacts de la technologie sur la dynamique 
concurrentielle 

La technologie etant un critere de segmentation sirategique, revolution technologique 
enlraine souvent une redefinition des irontieres des DAS sur lesquels 1 enlreprise est 
en concurrence avec d’autres firmes. L’acception du DAS est alors le triplet «pro- 

duit/marc h6/technologie ». _ 

De nouveltes technologies peuvent representer une menace de substitution si elles 
permettent directement ou indirectement de satisfaire les besoins des clients. Ces tech- 
nologies sont done porteuseS d’avantage concurrentiel pour les firmes qui les maitri- 

sent. , , 

Cependant, le degre de menace (nouveaux entrants, substitution) ou d opportumte 
d’une technologie depend du cout el du risque associe it la phase du cycle de vie dans 
laquelle se trouve cette technologie. 

L’ emergence puis la diffusion d’une technologie modifient aussi la nature des FCS et 
par la meme les ressources et les competences necessaires au niaintien d un avantage 
concurrentiel durable. A terme, e’est aussi le metier de 1'entreprise qui peut evoluer. 

C. La gestion du patrimoine technologique 

« Le patrimoine technologique comprend 1’ ensemble des savoirs et savoir-faire qtie 
1’entreprise met en jeu dans ses activites ». Tarondeau 

L’inventaire du patrimoine technologique permet de classer les technologies en diffifi- 
rentes categories (selon le degre de maturity de banal isation.) en fonction de leur 
impact reel ou polemic! sur I ’avantage concurrentiel de 1'entreprise : 
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Categories technologies 

Stades 

Impacts sur I’avantage 
concurrentiel (AC) 

Technologies de base 

Maitrisees 

par tous les concurrents 

Pas source d'AC durable 

Technologies ties 

En cours d'expfoitation 

Source d h AC par differentiation 

Technologies de pointe 

Experimental 

Condition ne TAG futur 

Technologies emergentes 

Recherche / experimentation 
scientifique 

Impact incertain voire probable 


La gestion du patrimoine technologique a pour objectif d’ identifier les actions qui per- 
mettent a 1’entreprise de se renforcer dans les technologies presentes et a venir ay ant 
un impact concurrentiel significatif ou de se desengager de celles qui ne sont pas 
sources d’avantage concurrentiel durable. 

Les strategies de gestion de ce portefeuille par Fentreprise dependent done dc son 
degre de maTtrise des technologies et de leur impact concurrentiel. 

D. Technologie et strategie 

Les liens entre strategie et technologies sont etroits et complexes. En effet, la techno- 
logie est un element au service de la strategie sur lequel Fentreprise va batir son avan- 
tage concurrentiel niais en meme temps les choix strategiques conditionncnt les 
options tec hnologiq ues ouvertes ik Fentreprise. De plus, le patrimoine technologique 
de 1’entreprise delimite fortement les actions strategiques disponibles. 

Les choix strategiques dependent des positions technologique et concurrentielle d’une 
entreprise ; 


Position concurrentielle 
Position technologique 

farble 

forte 

faible 

Strategie de recentrage 
et de veiile technologique. 

Slrategie de suiveur 
ou dlmitation. 

forte 

Strategie de niche, de localisation 
ou d'alliance. 

Strategie d'innovation. 


lit Complements 

Les choix strategiques dependent aussi de la position d’une technologie dans le cycle 
de vie, des forces de Fentreprise et des opportunities offertes par le march 6, 

En phase de demurrage, F investis semen t technologique rapide est souhaitable si la 
strategic de pionnier procure un avantage concurrentiel h Fentreprise, A deiaui. Fat- 
tente permet de mieux mailriser les risques lies a une technologie dont les chances de 
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succes sont encore incertaines ; dans ce cas les entreprises mettront en place des stra- 
tegies {Timitateur. 

A 1’ inverse, dans la phase de maturity la technologie est largement diffusee et maitn- 
see par tous les concurrents alors que le marche arrive a saturation. Dans un tel contex- 
ts les entreprises adoptent des strategies de domination glob ale par les eouts et pre- 
parent le declin technologique proche. 

Application 


E n o n c e 

Au depan, tous les aeteurs du marche de la photo connaissaient la donne « La tech- 
nologie numerique va revolutionner P activity », marteiaient la plupart des etudes sur 
le secteur. Nous sommes dans les an nee s 1995-1996. La photo dite « argentique 
c f est-a-dire les pellicules classiques fabriquees h partir de sels d argent qui reugissent 
a la lumiere, constitue la totalite du marche et TAmericain Kodak est de loin le lea- 
der mondial, 

A cette epoque, le Japonais Fuji Film figure deja parmi les excellents challengers, 
muis reste en retrait. Muis a partir de 1995, il va se servir du bouleversement appoile 
par la technologic numerique, pour se hisser sur la premiere marche du podium mon- 
dial, ex tequo avec Kodak, (...) 

« Face h cette mutation technologique, nous avions deux possibility, notail en 2001 
le vice-president de FujiFilm France. Cbercher des pistes de diversification on bicn 
maitriser toialement noire metier et anticiper sur son developpement. » C’est la 
deuxieme strategic qui a ete choisie par Minoru Ohnishi, le PDG de FujiFilm, Lnc 
strategic mise en oeuvre dans trois directions : d abort! en dopant la recherche et le 
developpement : ensuite en faisant traveller main dans la main les services marke- 
ting et veille technologique ; enfin, en s'appuyant sur des parte nai res de reference 
dans les nouvelles technologies.!...) 

De son cote, Kodak, avec la meme analyse, avail opte pour la premiere strategic, 
e’est-a-dire la diversification. Michel Robert, fondateur de DPI. une soeiele de 
consultants internationale specialist en strategic d’ innovation souligne : « Kodak a 
cherche des opportunity hors de la photo en rachetant a tour de bras dans I Industrie 
phannaceutique, un domaine que I’cntrcprise connaissait mal. Pendant qu elle enga- 
geait ses ressources en dehors de son metier et non sur la recherche et le d6veloppe- 
menu Fuji grignotait ses parts de marche. » Bn fait, scion le consultant, Kodak a 
retarde son entree sur le numerique de peur de cannihaliser ses produits traditionnels, 
une attitude dassique de la pari d'un leader, mais dangereuse. 

Troisieme de du succes de Fuji : une politique de partenariuts avec les meilleurs du 
marche, L 1 illustration la plus voyante en est V alliance avec Microsoft pour imposer 
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encore plus rapidement la photo numerique. Dans chaque package d'appareil nume- 
rique vendu, Fuji a place un iogiciel de retouche photo edite par le geant de Seattle 
(...) L'objectif ? Percer plus vite le marche, puis reduire tres fortement le prix des 
services aupres du grand public. (...) Aujourd’hui, Fuji est le numero un sur ce seg- 
ment, avec plus de 220 millions d’appareils vendus. 

D’apres Le Figaro Entre prise, 60 cas d'ecole en strategic et marketing, Dunod, 2004. 

Analyser 1’ impact de La technologie numerique sur La dynamique concurren- 
tielle du secteur de la photographic 

Solution 

* Grace au progr&s technique (developpement de la technologie numerique) : appa- 
rition d’une nouvelle offre produit (la photographic numerique) qui est un produit 
de substitution a la photographic traditionnelle papier ou « argentique », 

* Le developpement de la technologie numerique aboutit a une nouvelle segmenta- 
tion du DAS « photographic » avec d'un cot6 le segment « photo argentique » et, 
de f autre, « photo numerique ». 

* La menace de nouveau x entrants est forte car les barrieres a l T entree sont relative- 
merit faibles et certaines entreprises maitrisent deja la technologie numerique 
qu’elles utilisent dans d’autres aetivites (inform atique.,.). 

* Elargissement du champ coneurrentie! avec V entree de nouvelles entreprises 
(Sony...) dans ce secteur : intensification de la rivalite. 

* Les entreprises traditlonnelles (Kodak, Canon, Olympus, Pentax...) ont du deve- 
lopper leurs savoir et savoir-faire pour acquerir el maitriser la technologie nume- 
rique et elre competi lives face aux nouveaux entrants. Pour ce faire, certaines 
entreprises ont conclu des partenariats avec des entreprises maitrisant la technolo- 
gie numerique (paitenariat entre Fuji et Microsoft). 

* Face a cette offre plethorique, le consommateur voit son pouvoir de negotiation 
augmenter ce qui se traduit par une baisse rapide des prix. 

* Face a f emergence de la technologie numerique, les entreprises du secteur peuvent 
etre classees en deux categories : 

- colics, com me Kodak, qui ont vu dans le numerique une menace et qui ont cher- 
che a se di versifier aim de reinvestir leurs excedents de tresorerie sur des DAS 
juges plus porteurs. 

- celles, telle Fuji, qui ont choisi dMnvestir en R&D et de conclure des partenariats 
aim de maitriser cette technologie ele du secteur de la photographic, 

Compte tenu de revolution des parts de marche de Kodak et Fuji, on peut en conclure 
que la deuxieme strategic etait la bonne. 
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Le diagnostic 
interne 


I Principes cles 



Grace a ses competences distinctives, Fentreprise pent construire durablement son 
avantage concurrentie) en mobilisant ses ressources. 

Le diagnostic interne eonsiste a evalner les ressources et les competences de Len- 
treprisc qui vont determiner sa capacite a maltriser les FCS cFun secteur et b sai- 
sir les opportunites presentes sur 1 ' environ n ement ou a agir sur ce dernier. 

Le couple : competences distinctives et ressources est a la base du metier de Lent re- 
prise. 

Le diagnostic interne est indissociable du diagnostic externe car un element interne ne 
represente uuc force ou une faiblesse que dans la perspective de la capacity strategique 
qu'il procure a Fentreprise. 


II Elements et analyse 

A. Typologie des ressources/competences 
et construction de I’avantage concurrentie! 


Les ressources sont les actifs de 1' organisation qui ont en eux certaines potential ites 
d’ usage. Elies peuvent etre deployees dans une activite de la chaTne de valeur de 
I’entreprise 

Traditionnellement on distingue cinq types de ressources dans I’entreprise : finan- 
cieres, humaines, physiques, organ isationnel les, teehnologiques et la reputation. 

Ces ressources peuvent etre dassees en deux categories : tangibles (materiel les et 
financieres) ou intangibles (immaterielles). 

Une competence est, au niveau individuel, un ensemble d’aptitudes mobilises qui uti- 
lisent un ensemble de ressources 

Com me pour la technologic, on distingue trois niveaux de competences : 

• les competences de base a maitriser pour survivre dans un secteur d’ activite, 

■ Les competences distinctives qui permettent de construire un avantage concur- 
rentiei dans une logique de differencial ion. 

* Les competences emergentes qui sont potentiel lenient sources d’ avantage eoncur- 
rentiel dans le futur. 
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Les resources et les competences sont sources dPavantage concurrentiel durable si 
elles som difficilement imi tables ou accessibles (par developpement interne ou 
acquisition) par les concurrents, Ainsf les competences de base ou les ressources faci- 
lement separables de Fentreprise (essentiellement les ressources materiel les) sont fai- 
blement creatrices cFavantage eoncurrenhel ; a r oppose, le couple : ressources intan- 
gibles difficilement separables de Fentreprise et competences distinctives a un impact 
determinant sur Favantage concurrentiel. 


B. Les outils de diagnostic 

Traditionnel lement, ce diagnostic des ressources et des competences est realise par 
fonction oil apres avoir defini un certain nombre de criteres de performance on eva- 
lue leur degre de maitrise par chaque fonction. 

Cette evaluation se fait sur la base de criteres de performance internes (la cible ftxee 
par Fentreprise) ou extemes (demarche d etalonnage ou de benchmarking tournee vers 
k meilleur du secteur par exemple). 

Exemples de criteres de performance par fonction 


Function approvisionnemenl 

Fonction production 

Fonction commercial© 

Rapport qualite/cout. 
Maitrise des delate, 
Maitrise de la circulation 
des flux physiques. 

Utilisation optimale des capacites 
de production, 

Gestion de la qualite. 

Fiexibilite et reactivite. 

Maitrise des couts de production. 

Gestion optimale du portefeuille 
de produit s. 

Evolution des parts de marche. 
Protitabilite des com man des. 
Fidelisation des clients. 


Une autre apprache du diagnostic interne peut consister a ©valuer le degre de mai- 
trise des FCS par rentreprise sur la base d'une demarche devaluation identique a 
celle presentee ci-dessus t 

Plus recent menu Porler a developpe une model isation transversale de la construction 
de la performance de Fentreprise qu’il schematise a Faidede la « chain© de valeur » : 


l n f rast ru etures Fi n ances, ad m ini st ra tion , actionnai res , . « 


Ft es sou rce s H u ma i n es R ec ru lament , for mation . compensation , . . 


Recherche et Developpement Technology, process. Etudes marche... 


A p pro v I slo n n eme nt M atieres premia res . Med ias . . 


Legist ique 

Production 

Logistique 

Commercial 

Services 

interne 

Operations 

externe 

Ventes, 

Avanl vente. 

Fichiers, 


Gestion des V 

marketing. 

liv raison. 

stockage, 


logistique, 

publicity 

apres- vente, 

prospector.. 



expositions... 



Mar 


D’aprds Strati gor, Dunod. 
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La valour creee pour le client provient done de Fagencement 
activites principaies (directement en contact avec le produit ou le 
tien (tnise a disposition des ressources et coordination des activites) presentes dans 
Fentreprise. 

Dans ce module, Favantage concurrentiel de Fentreprise provient done des ressources 
organ isation nelles et des competences manageriales. La combi naison de ces deux ele- 
ments est difficilement imitable par les concurrents. 

Pour piloter cette chaine de valeur, les managers utilisent le management par ies acti- 
vites qui consiste a opti miser le rapport entre la valeur creee et le cout engendre par 
chaque activite, 

Toutefois, la construction de Favantage concurrentiel depasse les fronderes de Fentre- 
prise puisque selon Porter, la valeur creee au final depend de la qualite des intercon- 
nexions entre la chaine de valeur de Fentreprise et les chafnes en amont (fournisseurs) 
et en aval (client), 

Cette approche souligne bien la necessity de depasser la dichotomie interne / externe 
pour realiser le diagnostic et aetionner les leviers de performance. En effet, la valeur 
est appreciee par le client alors que les couts se pilotent en interne et, finalement, la 

valeur globule est co-eonstruite par Fentreprise et ses par Lena! res via F intercon- 
nexion de leurs chaines de valeur. 

Ill Complements 

Le metier de Fentreprise s’apprehende selon trois dimensions ; 

* une dimension identitaire qui results de la representation qu’ont les acteurs 
internes de Fentreprise sur la nature des actions realisees el de Fentreprise. 

* une dimension organisationnelle qui est liee a la structure de Fentreprise et a son 
sy steme d' activation, 

* une dimension competences qui est centre© sur le portefeuille de ressources et de 
competences de Fentreprise, 

\ Application 

E n o n c e 

Classer les ressources suivantes de Fentreprise dans une matrice a double 
entree : tangibles / intangibles et separables / non separables puis caracteriser 
leur degre d 1 impact stir Favantage concurrentiel : les immobilisations corporelles, 
le savoir-faire des salaries, F image de Fentreprise, k capital, la reputation de Fentre- 
prise, 


de Fensemble des 

service) et de sou- 
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S o 1 u 

i t i o n 




Nature des ressources 



Tangibles 

Intangibles 

Separabilite 

Separates 
de rentreprise 

immobilisations 
corpora lies 

savoir faire des salaries 

Non separables 
de Terttreprise 

capital 

I’image 

reputation 


Lege tide : plus k fond estfonce, plus le degre d ’impact de la ressource sur V wantage concur- 
rentiel ext important 




Management ties ent reprises 


La gestion 
du portefeuille 



d’activites strategiques 
les strategies globales 



I Principes cles 

Lorsqu’une entreprise est situee sur plusieurs DAS, elle possede un portefeuille 
d’activites strategiques qtFelle va chercher a optimiser afin d’ameliorer sa performan- 
ce La strategic d’entreprise (globale) repond a la question : « Dans quels DAS F en- 
treprise va-t-elle etre presente ? » 

Dans le cadre de cette gestion de portefeuille, Fentreprise peut decider de penetrer un 
nouveau DAS, d’en abandon ner certains ou de se ren forcer dans d’autres. 

Ces choix resultent de la confrontation des diagnostics interne et exlerne et plus pre- 
dsement de la mise en perspective des atouts de Fentreprise et du niveau d’attrait des 
DAS actuels ou potentiels. 

Pour faci liter la prise de decision, Fentreprise peut recourir a des matrices strategiques 
qui vont synthetiser les resultats de la phase de diagnostic el permettre la formulation 
de strategies globales de specialisation ou de diversification* 


II Elements et analyse 

A. Les matrices strategiques : 
synthese du diagnostic 

Afin de gerer son portefeuille d'activites strategiques, Fentreprise doit evaluer les 
attraits que presemem les DAS actuels ou potentiels el les mettre en perspective avec 
ses atouts internes (ressources et competences). 

Les attraits d'un DAS peuvent etre represents par : 

- des eri teres exogenes ; la nature de la dynamique concurrence] le (elements du 
diagnostic externe), le positionnement dans le cycle de vie de Factivite ; 
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— des criteres endogenes : le potential de synergic ou d interconnexion enire diffe- 
rentes activites (partage de ressources communes, transfers de personnel, effets 
cfapprentissage et d' experience mutualises. . .), 

Les atouts de Fentreprise dependent notamment de sa position concurrent ielle que 
Ton peut apprehender par : sa part de marche, son degre de maitrise des FCS + », 

Cette confrontation est synthetisee a Faide d'une matrice qui identifie des actions 
strategiques possibles dans chaque situation : 


Matrice Me Kinsey et actions strategiques possibles 


Atouts de I’entreprise 
Attraits du DAS 

Forts 

Moyens 

Faibles 

Forts 

Deve topper sa position 
de leader. 

Developpement 
selectif afin ^exploiter 
au mieux ses atouts. 

Selectivity : rechercher 
des niches. 

Moyens 

Developpement selectif 

afin d ameliorer 
la rentability. 

Selectivity afin 
d’augmenter 
fa rentabilitd et reduire 
les risques. 

Degagement selectif : 

rechercher les niches 
reniabtes et abandon 
parti el. 

Faibies 

Select i vile afin 
d’augm enter 
la rentability et r£duire 
les risques. 

Degage merit selectif : 

recherche r les niches 
rentables et abandon 
parti el. 

Degagement 

(abandon). 


B. Les strategies generiques : 
speeialisation/diversification 

L 1 optimisation du portefeuille cF activites strategiques peut conduire Fentreprise a 
demarrer de nouvelles activites eloignees des activites actuelles ou bien la conduire a 
rosier centrer sur une seifie activity ; on parle respectivement de strategic de diversifi- 
cation et de specialisation. 

La strategic de specialisation consiste « a maintenir Fentreprise dans un senl DAS 
pour y devel upper et exploiter des competences specs fiques, sans chercher a y 
adjoindre de nouvelles activites » Desretunaux. 

Cette strategic est sou vent F apanage des PME qui ont des ressources et des compe- 
tences parfois li mi tees et qui nont pas toujours les moyens de les dcveloppei en inter- 
ne ou de les acqinSrin Les entreprises qui font ie choix de la specialisation preferent se 
concentrer sur leur metier en exploitanl au mieux leurs competences distinctives 
sources d 1 a vantage concurrentiel. 
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Analyse des strategies de specialisation 


Avantages 

Inconvenients 

Effets d’apprentissage et ^experience. 
Atteinte de la taille critique. 

Culture et image fortes. 

Evite fa dispersion risquee. 

Dependence risquee vis-a-vis d un seu! DAS notam- 
ment en cas de saturation du marche. 

Sterilise Tin novation. 


A F oppose, la strategie de diversification consiste pour Fentreprise a se lancer dans 
de nouveaux DAS. II existe differentes formes de diversification, la diversification 
extreme resulte d’un changement de metier si le DAS dans lequel se lance Fentrepri- 
se requiert de nouvelles competences et des ressources speeifiques. 


Analyse des strategies de diversification 


Avantages 

Inconvenients 

Reduction des risques lids a la specialisation, 
Exploitation possible d'effet 
de synergie/lnte connexions entre DAS. 
Maitrise de nouvelles competences. 

Gouts et risques importants. 
Dispersion des ressources. 

Risque de perte d' image et d' identity. 
Barries a la sortie importantes. 


Si les inconvenients d % une diversification predominent sur ses avantages, Fentreprise 
peut suivre une strategie de recent rage sur son metier de base, Dans ce cas, elle se 
desengagera des DAS problematiques, Ce disengagement est difficile car source de 
conflits sociaux et de pertes liees au desinvestissement. 

Ill Complements 


11 existe en fait differentes voies pour se diversifier sans forcement changer de metier. 




Chang ements 


Types de diversification 

produit 

marchy 

technologie 

Verticale : elargir la gamme de produits 
en conservant les memes clients 




Horizontal© : Fentreprise se deveioppe 

avec ie meme produit sur des marches nouveaux 




Concentrique : memes produits pour memes clients, 
puis nouveaux my tiers et nouveaux clients 




Con glome rale 





On distingue aussi les diversifications reliees, intermediaires et non reliees suivant la 
connexite qui existe entre les ressources, les competences et les FCS de differentes 
activites. 


FICHE 13 - Gestion du portefeuille d'activites strategiques... 71 



\ Application 

■■■\ 


E n o n c e 

« Jusqu’alors, nous [Bonduelle] etions un specialiste de la conserve. Nous avons 
decide de devenir le roi du legume sous toutes ses formes : en conserve, mais aussi 
en surgele et en frais, sous fonne de salades preemballees ou de barquettes qu’on 
trouve au rayon traiteur. » 

Le marche de la conserve de legumes, sur lequel Bonduelle etait le leader europeen 
inconteste, avait un encephalogramme plat : a peine I % de croissance par an en 
Europe occidental, 

« Depuis quelques annees* les salades traiteur en barquette comme le taboule 
connaissent une croissance annuel le de 20 % et le marche des salades preemballees 
toutes simples progresse de 10 % chaque annee constate Christophe Bonduelle. 
Tout if a pas ete facile. Premier ecueil, pour s’implanter dans le secteur frais, 
Bonduelle etait confronte a un dilemma : fallait-il creer cette activite en interne ou 
racheter des entreprises special! sees dans ce domaine 7 « Finalement, nous avons 
opte pour la croissance exteme atm de gagner du temps ». Le prix de tons ces deals ? 
Secret Seule certitude, ces acquisitions out ete rendues possibles en partie grace an 
magot eonstitue avec les benefices reguliers de V activite conserves. 

Second defi que Bonduelle devait relever en entrant dans le frais : apprendre le metier 
de A h Z. Car faire des salades pretes a femploi ou des taboules en barquette ne 
necessite pas les m ernes competences que fabriquer des conserves de max's ou des 
epinards surgeles, « Dans la conserve et le surgele, le produit est recolte dans line 
seule region pendant une periode assez eourte... la mise en bolts de conserve ou la 
surgelation se fait dans la Ibulee, et la totality des produits est stockee dans fentre- 
pri.se, Dans le frais, la recolte s'eftectue toute V annee et les /.ones de production evo- 
luent an til des saisons... Et les livraisons se font en flux tendus, ce qui veut dire zero 
stock. » 

Consequence : dans le secteur de la conserve et du surgele, les usines sont local i sees 
pres des zones de recolte alors que pour « V activity frais » les sites de production sont 
plutot installed a cote des clients,,, 

D'apres Le Figaro Entreprise, 60 ms d'icole en strategic et marketing , Dunod, 2004. 

A pres avoir identifle la strategic mise en tcuvre par Bonduelle, expliquer les rai- 
sons et les modalites de cette strategic. 
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Type de strategic : strategic de diversification car le passage du DAS « conserves » au 
DAS « produits frais » necessite la maltrise de competences nouvelles notamment en 
matiere logistique {flux tendus, respect de la chaine du froid, produits perissables, 
localisation des usines,..}. II y a done eu ehangement de metier. 

Raisons ; grace a cette sirategie de diversification, Bonduelle a pu : 

* Reinvestir les excedents de ressources degages sur le DAS « conserves » vers le 
DAS « produits frais » plus rentable. 

• Compenser fatonie du DAS « conserves » par V invest! sse men L dans le DAS « pro- 
duits frais » plus dynamique. 

Modalites pratiques : diversification par croissance externe c*est-tVdire par le rachat 
d 1 entreprises deja p re sente s sur le DAS « produits frais » afm de gagner du temps et 
de mini miser les risques lies a fapprentissage d ? un nouveau metier (en rachetant ces 
entreprises, Bonduelle a acquis de nouvelles competences qu’elle ne maitrisait pas en 
interne). 


FICHi 13 * Gestion etu portefeuille d'activitAs stratSglques ... 


La construction 
de I’avantage 
concurrentiel : 
les strategies de domaine 

I Principes cies 

Uobjectif des strategies de domaine est de developper ou de maintenir un avantage 
concurrentiel durable sur un DAS donne. 

Porter a identitle trois strategies generiques qui sent sources d’avantages concurren- 
tiels : la domination globale par les couts, la differenciation et la focalisation. 

La pertinence de I' avantage concurrentiel depend a la fois du type d’environnement 
concurrentiel auquel Pentreprise est eonfrontee mats aussi de ses competences et res- 
sources internes. 

La reflexion sur V avantage concurrentiel vient done logiquemeni apres la phase de 
diagnostic strategique et est focal isee sur un DAS ce qui n'empeche pas d 1 exploiter les 
interconnexions entre DAS afin de developper un avantage compel itih 




II Elements et analyse 

A. Les strategies generiques : domination par les 
coQts, differenciation et focalisation. 

Porter distingue trois strategies generiques en fonetion de V avantage recherche et des 
cibles visees ; 


Avantage recherche 

Reduction des couts 

Differenciation 

Cibles visees 



DAS 

1 Domination globale par les 
couts 

Differenciation 

Segment 

Concentration / focalisation 
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Selon Porter, chaque strategic batit son avantage concurrentiel sur la base de la chaine 
de valeur* 

L’entreprise tire un avantage competitif des cofits si ses cauls sent inferieurs a ceux de 
ses concurrents. Le succes de cette strategic de domination globule par les couts 
depend du degre de mattrise des causes des couts tout au long de la chaine de valeur 
Les facteurs devolution des couts son! mterdependants et relies a la chaine de valeur : eco- 
nomies d'echelle, effets d’apprentissage et cF experience, nature des liaisons entre les acti- 
vites. niveau des interconnexions, integration / external isation, localisation des activites... 

Remarques 

Les economies d’echelle resultent de la baisse du cofit de revient unitai- 
re grace a Fetalement des charges fixes sur un volume plus important de 
produits fabriques et vendus* 

Effet dVapprentissage ; grace a une meilleure organisation de F activite, 
Fentreprise realise des gains de productivity* 

Effet d'experience : le cout unitaire total d’un produit decroit d’un pour- 
centage constant chaque fois que sa production cumulee au sein de V en- 
treprise est multipliee par deux* 

L* object! f de cette strategic nest pas forcement de minimiser les couts mats de les 
opti miser grace au management des activites dans la perspective de creation de valeur 
pour le client* 

L’objectif de la differentiation est d'acquerir une caracteristique unique, significative, 
lisible et valori sable a laquelle les clients attachent de la valeur. Le succes de cette stra- 
tegic depend de la capacite de Fentreprise a facturer un sur-prix au client superieur au 
surcout de la differentiation. Le client n'acccptera de payer ee sur-prix que si Foffre 
de fentreprise lui permet de reduire ses couts ou darnel iorer sa performance ; il est 
done important de comprendre les attentes du client et de lui signaler la valeur de 
foffre de Fentreprise. 

La strategic de concentration ou de totalisation consiste a recfaercher un avantage 
par les cofits ou par differencial ion sur un segment specifique du marchd. Cette strate- 
gic est sou vent suivie par les PME qui ne disposent pas de ressources sutiisantes pour 
couvrir tout le marc he ou des competences distinctives sol ides pour affronter la 
concurrence sur F ensemble du mare he. 

B. Impacts de I’environnement concurrentiel 

A parti r des travaux de Porter, le BCG a propose une matrice d’ analyse des environ- 
nements concunentiels sur laquelle l'entreprise peut loader la construction de son 
avantage competitif. Cette matrice eroise : 
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* les possibilites de se differencier des concurrents en fonction du degre de standar- 
disation du marche ; 

* F importance ou la taille de V avantage concurrentiel (AC) en fonction du caractere 
facilement imitable ou pas de la source d’ avantage competitif. 

Cette confrontation est synthetisee a Faide d'une matrice qui identifie des actions stra- 
tegiques possibles dans chaque situation : 

Matrice BCG2 environnements et avantages concurrentiels 


Taille de t'AC 
Sources de differenciation 

Faible 

Etevee 

Multiples 

Fragments 

Difficult© de tirer un AC durable 
de la differenciation. 

Focal isation possible. 

Specialisation 

Strategie de localisation par 
differenciation. 

Recherche de domination sur 
une niche de marche. 

Limftees 

Impasse 

AC par specialisation 
l g^ographlque. 

Mouvement de concentration. 

Volume 

Domination globale par les 
couts. 

Strategie de volume. 


La source d* avantage concurrentiel est done contiiigcntc au type d'environnement 
competitif auque! Fentreprise est confrontee. 

La technologic joue un role determinant dans la taille de FAC car elle permet le trans- 
fer! plus ou moins rapide des competences qui etaient F apanage de quelques entre- 
prises leaders sur le DAS. Elle permet aussi de beneficier des consequences benc- 
flques des effets d'apprentissage et d’ experience plus rapidement et pour un moindre 
volume dc production. 

C. Strategies d’internalisation ou d’externalisation 

Lorsqu'elle met en oeuvre sa strategic, Fentreprise a le choix entre realiser elle-meme 
les activites prevues ou bien les confer a une autre Urine (sous-lraitance, co-traitance, 
commission, concession, licence, franchise*..) : on parle de strategic d’inter utilisation 
d’une part et d’externalisatioii d’autre part. L’ arbitrage entre ces deux alternatives est 
important car il est aussi un facteur important d’ avantage concurrent del 
Toutefois, unites les activites ne sont pas candidates a Fexternalisation. Bn fait, les 
activites strategiques e’est-a-dire celles qui sont sources d’avantage concurrentiel 
durable ne devraient pas etre externalises. De meme, si le processus d’extemalisation 
entrame un transfert de competences distinctives, Fentreprise ne devrait pas y recou- 
rir car elle ne possederait plus a ter me d* avantage concurrentiel 
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Hormis ces cas ou 1’ internalisation des activites s’ impose, rextemalisation peut etre 

source ci* a vantage concur re ntiel car elle permet a Tentreprise : 

■ de se concentrer sur son metier de base en renforgant sa performance grace aux 
phenomenes cFapprentissage et d’ experience et d'eviter les risques lies a une dis- 
persion des efforts ; 

* de beneficier des impacts positits* en lerme de qualite notamment, des ressources 
et des competences qu'elle ne possede pas en interne ; 

* de profiler des avantages de strategies de volume (bassse des couts) alors qu’elle 
n'a pas atteint la taille critique ; 

* d'ameliorer sa reactivate et sa flexibilite en extemalisant la necessite constante de 
s* adapter rapidement aux evolutions quantitatives et qualitatives du marche, 

Rextemalisation est neanmoins porteuse d ? un certain nombre de risques : 

* la situation de trop grande dependance dans laquelle Tentreprise se place vis-a-vis 
de ses partenaires ; 

* T impact social negatif qu’un tel projet peut avoir (liceneiements, degradation du 
cl i mat social,,;) ; 

* r augmentation des couts de transaction lies aux multiples contrats conclus. 

Ill Complements 

Le cloisonnement entre les differenies sources d’avantage concurrentiel est parfois 

artificiel, En effet, il existe des facteurs transversaux qui vont determiner les chances 

de succes de rentreprise dans sa quete d'avantage competiiif : 

* la qualite : elle est source d’avantage par les couts grace a la reduction des couts 
de non-qualite mais aussi de differ enciation si uue demarche qualite total e permet 
de mteux repondre aux attentes des clients ; mais c'cst aussi une contrainte car, 
toutes choses egales par ailleurs, il faul veiller a matin scr les couts mais a qualite 
consume. 

* la reactivite : la performance et la perennite tirees de Pa vantage par les couts ou 
par differentiation dependent de la rapidite avec laquelle rentreprise a su 
construire son offre sue le marche, 

* la technologic petit etre un levier d'avantage par ies couts ou par differentiation 
mais elle peut aussi annihiler les efforts et les avantages d'entreprises pionuieres si 
les nouveaux entrants mattrisent des technologies plus perform antes. 
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Application 

E n o n c e 

Dans I’usine Bic de Redon, en Bretagne, deux millions de briquets sont produits 
chaque jour. Tous sont controles, inspectes, testSs une cinquantaine de fois au cours 
de leur fabrication. Question de securite. (...) Les ouvriers consacrent 25 % de leiir 
temps a ces controles. 

Pendant une quinzaine d’annees, cette exigence de qualite suffisait a fairc vivre I ac- 
tivity sans grande difficulty. Mais, depuis la fin des annees quatre-vingts, Bic doit 
composer avec des concurrents agressifs, les fabricants chinois. Particulierement sur 
le marche americain. Quand ils arrivent par containers sur port de New York, tes bri- 
quets chinois coutent 5 cents 1’ unite, En bout de chame, ils sont proposes aux 
fumeurs a 70 cents. Les briquets Bic se vendent un dollar. 

Comment les Chinois peuvent-i!s casser les prix ? (...) La qualite est I' autre explica- 
tion. Le combustible est sou vent de second choix et les fabricants en mettent inoins. 
il suffit d’epaissir les parois de plastique ! 

Malgre les prix plus bas. les debitants de tabac ont sou vent interet it vendre des bri- 
quets chinois, sur lesquels ils font davantage de marge. Les Asiatiques ont done pris 
d’importantes parts de marche. 

Pour riposter. il a fallu fairs feu de tout bois. Premier volet de la strategic du groupe 
Bic : le lobbying. Bruno et Francois Bich ont commence, voici deux ans et derni. a 
convaincre Ses pouvoirs publics que les briquets chinois, de qualite mediocre, sont 
dangereux. Dans un premier temps, les fabricants europeens de briquets se sont dotes 
d’une norme de securite voiontaire ISO 9994. Restait il la rendre obligatoire sur le 
marche fran^ais. 

A chaque fois ils [les representants de Bio | exposent les resultats de tests realises 
entre 1999 et 2001 par des laboratoires europeens independams (mais finances par la 
Federation europeenne des fabricants de briquets). Des tests edifiants : les trois quarts 
des briquets chinois prdsenteraient un danger reel pour le consommateur. (...) La 
norme de quality est entree en vigueur a fete 2004. Leurs produits y repondent, pas 
ceux des concurrents chinois. 

Deuxieme volet, le groupe a muscle son marketing. Il s’agit de valoriser la marque 
Bic. Jusqu'ici gravee sur la partie metallique du briquet, elle n’etait pas assez visible. 
Depuis peu, un logo en couleurs figure aussi sur la parlie plastique du briquet. 

Paral I element, le groupe a differ eneie son produit en I aidant de nouveaux coloris de 
briquets, rayures, tons pastel... et en achetant des licences. Cette strategic de defense 
est onereuse. !.' impression du logo Bic sur la partie plastique du briquet represente 
1,5 centime d’euro par unite soil tout de meme 2 a 3 % du cout de production. Mais 
les resultats sont la. Aux Etats-Unis, les ventes sont reparties a la hausse. « Depuis 
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un an et demi, elles ont augmente de pres de 10 % », se felicite Bruno Bich. En 
France, le groupe marque a nouveau des points (...): les briquets Bic representaient 
moms de la moitie des ventes [en grande distribution], ils en font desormais les trois 
quarts. 

D'apres Le Figaro Entreprise, 60 cos d’ecole en strategic et marketing, Du nod, 

2004. 

Apres avoir realise un diagnostic externe rapide du secteur des briquets jetables 
sur lequei Bic est positioime, presenter la strategie suivie par Fent reprise pour 
relever le defi auquel eSle etait confrontee. Soiiiigner les modaiites et les risques 
lies a une telle strategie. 

Solution 

Diagnostic externe : intensification de la rivalite entre les concurrents du secteur 
notamment menace provenant des producteurs chinois disposant d’un avantage par les 
coots. 

Strategie mise en ceuvre par Bic pour riposter a cette concurrence par les couts : 
strategie de djfferenciation axee sur la qualite et la visibilite de la marque. 

Modaiites : 

* Politique de qualite lotale chez Bic afin de garantir la securite des consommateurs. 

* Pression sur les pouvoirs publics afin de reglementer ce secteur avec notamment la 
mise en place des tiormes de securite et de qualite ; ISO 9994. 

* Investissements marketing afin de rendre la marque plus visible (le logo) et attrac- 
tive (couleurs et licences). 

Risques : 

* Sur-prix (lie aux surcouts) non acceptable par les clients qui achetent des briquets 
jetables bon marc he* 

* Sur-cout diffici lenient maitri sable notamment sur le prix des licences acquises. 
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Les voies 

de developpement 
strategique 

I Principes cles 



Le developpement d'une entreprise est une notion complexe qui peut s'inscrire dans 
une logique quantitative (Faccroissement de sa taille par exemple) ou bien qualitative 
(renrichissement de ses competences ou Fapprentissage d'un nouveau metier,.,), Ces 
deux dimensions ne sont pas exclusives et peuvent se cumuler lorsque, par exemple, 
F entreprise se developpe a I international 

L 1 entreprise peut choisir de se developper soit sur la base de ses ressources et compe- 
tences propres (croissance interne ou organique) soil en s'appropriant cel les d'autres 
entreprises rachetees (croissance externe), Elle peut aussi fisser un reseau de relations 
avec des entreprises partenaires dans le cadre de strategie d’alliance. 

Afin d'eviter les risques d'une diversification conglomerate, F entreprise peut se deve- 
lopper vers de nouvelles aetivites liees a son metier de base parce que situees en amont 
ou en aval dans la filiere ; on parie dans ce cas d’mtcgration aval ou amont. 


II Elements et analyse 

A. Developpement dans la filiere : integration 
amont / aval 

Afin de se developper, tout en minimisam les risques lies a la diversification, les entre- 
prises ont historiquement eherch£ a elargir leur activite autour de leur DAS de base par 
le biais d'une strategic d’ integration verticale. 

L’ integration verticale consiste a prendre en charge des operations en amont {vers les 
foumisseurs) et/ou en aval (vers les clients) d'une position d’origine dans la chaine de 
fabrication et de commercialisation. 
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Avantages / inconvenients de rintegration verticale 


Avantages 

Inconvenients 

Avantages techniques : 

Maitrise d'une technolog ia plus large. 

Politique de quaitte totale possible. 

Exploitation de synergies et d Interconnexions entre les 
chaines de valeur. 

Avantages financiers : 

Appropriation des marges ben^ficiaires des ancrens clients/ 
fournisseurs. 

Economies dechelle et de champ. 

Reduction des couts de transaction, 

Avantages concurrentiels : 

Renforcement du pouvoir de negotiation de I'entreprise, 
Elevation des barri&res a I 1 entree dans le secleur, 
Securisation des approvisionnements et des debouches. 

Gout de fonctionnement et rigidite de cette 
nouvelle structure integree. 

Barrieres a la sortie importantes compte 
lenu de l investissement, 

Risques lies au change ment de metier 
selon le degr£ de maitrise des nouveaux 
FCS. 

Crises identitaire et culturelle possibles 
suite a Involution des competences 
requises. 


Plus generalement* lorsque Tentreprise recherche un avantage concurrentiel de T ex- 
ploitation de synergies et d' interconnexions entre des chaines de valeur cTaetivites 
interdependante on parlera de strategie de filiere. 

B. L’ internationalisation 

La mondial isation des economies represenle une opportunity muis aussi ime menace 
pour Tentreprise et surtout pour les PME. Celles qui depasseront le cadre national pour 
se developper a T international poursuivront une strategie d Inter nationalisation* 

La menace essentielle pour les entreprises est Telargissement de leur champ concur- 
renlicl avec de nouveaux entrants sur le marc he disposant d' avantages eompetitifs plus 
import ants on different* et T arrives de prod u its de substitution* 

La mondialisation est aussi generatrice cT opportunity pour les entreprises car elle leur 
permet de di versifier lours debouches et d'aeeeder a des marches plus dynamiques ou 
plus solvable**, de se procurer des facteurs dc production (travail et matieres pre- 
mieres) meilleur marche ou off rant un meitleur rapport qmdite/couL 
La strategie d’ internationalisation d’une PME est cn general progressive el se 
decompose en plusieurs strides : 

* Stade 1 ; renforcement de son avantage concurrentiel et de son degre de maitrise 
des FCS an niveau national pour preparer F internationalisation des activites, 

* Stade 2 : penetration de marches etrangers par le biais de l 'exportation, de la 
concession de licence, de T utilisation des services d’un importateur etranger, de la 
creation d’une filiale a T etranger avec ou sans partenaire local,., A Tissue de cette 
phase, Tentreprise peut soil decider de se rernplier en cas d’eehec soit eventual le- 
nient de passer au stade 3, 
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• Stade 3 : rintegration regionale qui consiste a aborder un marche regional comme 
un marche unifie (un seul systeme d’offre, implantation des activites du processus 
de production et de distribution au niveau de la region), 

* Stade 4 : !a globalisation qui consiste a aborder le monde comme etant un marche 
unifie, 

L* avantage concurrentiel qui est recherche dans ce processus d’ internationalisation est 
un avantage par les couts tire principa lenient d’une strategic de volume et de la divi- 
sion Internationale du processus de production. 

Une telle strategie a notamment ete farilitee par la baisse des couts de transport et les pro- 
gres en matiere de NTIC qui facilitent la maitrise de Tentreprise geographiquement ydatee* 
La strategie d‘ internationalisation presente neanmoins un certain nombre d’ inconvenients : 

• T augmentation et la diversification geographiquc des risques politiques, sociaux et 
de change, 

• le coin de fonctionnement important d’une entreprise intemationale notamment les 
couts logistiques (gestion des flux materiels et immateriels). 

* la complexity organisations lie, 

* le transfert de technologies pas toujours maitrise generani un risque de contrefa^on 
ou d T appropriation par les partenaires etrangers* 

C. Les modalites de croissance de Tentreprise 

On distingue deux modalites diffe rentes mats non exclusives de croissance de Tentre- 
prise : la croissance interne (on organkjuc) et hi croissance exierne* La croissance 
de Tentreprise est sou vent la consequence de sa strategie globale ou un moyen de sa 
strategie de domaine lorsqiTeUe recherche, par exemple. un avantage par les couts lie 
au volume ou bien a se differencier sur la base dc ses competences disLinetives qu’elLe 
c here he a deveiopper, 

L’ entreprise souhaite se developper aim d’atteindre la faille critique qui est la dimen- 
sion minimum pour survivre sur un DAS. 

Le developpement par croissance externe consiste a s’approprier des ressources et 
des competences a Texterieur de Tentreprise notamment par le radial d 1 entreprises. 
Les modalites juridiques de ce type de croissance sont : la fusion, T absorption et Tap- 
port panic! d’ act if Les mecani sines financiers assoeies a la croissance exierne sont : 
I’OPA, TOPE ou le contrat de gre a gr6. 


Avantages / inconvenients de la croissance externe 


Avantages 

lnconv4nients 

Rapid ite, 

Acces k de nouvelles ressources, competences et technolo- 
gies. 

Risque de conflit culture! avec les entre- 
prises rachet^es. 

Gout important, 
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A contrario, la croissance interne consiste pour une entreprise a se developper sur la 
base de ses ressources et de ses competences propres. 


Avantages / inconvenients de la croissance interne 


Avantages 

Inconvenients 

Optimisation des ressources et des competences. 
Developpement mieux maltrise et independance maintenue. 
Unite cullurelle et politique preservee. 

Lenteur. 

Pas d enrichissement de competences 
grace a des apports exterieurs. 


D. Les alliances et les partenariats entre entreprises 


Les alliances (avec des concurrents) ou les partenariats (avec des clients et/ou des four- 
nisseurs) sont des accords de cooperation entre entreprises, eoncurrentes ou non, qui 
procurent des avantages a toutes les parties. 

Ces avantages peuvent provenir de : 

* la raise en commun de ressources trop couteuses pour etre acquises et explores 
par une seule entreprise ; 

* la repartition des risques (economiques, commerciaux, financiers, technologiques) ; 

* faeces facilite aux marches auparavant difficilement accessiblcs ; 

* 1 'interconnexion des chaines de valeur afin d'augmenter la performance des parte- 
naires par une meilleure mailrise du couple valeur / cout ; 

* r exploitation d’effets de synergic. 

Remarque 

La synergic provient de la combi nai son de plusieurs activates qui, exer- 
cees en commun, sont raises en oeuvre plus efficacement que lors- 
qu’elles sont exercees separemenL 

Juridiquement, les alliances sont eoncretis^es par les contrats de cooperation qui per- 
mettent aux partenaires de con server leur autonomie ou bien par des structures de 
cooperation qui debouchent sur la creation d’entilcs juridiques telles que le OlE, la co- 
entreprise... 

Ill Complements 

Le developpement des alliances et des partenariats, la recherche d* interconnexions 
entre ies chaines de valeur internes et externes (clients, fournisseurs), rendent les iron- 
tieres de Fentreprise de plus en plus Roues. 

Dans ce conlexte, la source d’ a vantage concurrent id ne repose plus uniquement sur les 
ressources et les competences internes mais aussi sur la qualite des relations tissees 
avec les partenaires externes. 
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Get ensemble complexe de partenaires interdependants a donne naissance au concept 

d’entreprise en reseau. 

Un tel reseau pose de serieux problemes de pilotage, car les leviers dictions de la per- 
formance sont localises a tous les niveaux, mais aussi d "organisation (choix d’une 
structure et d*un mode de gouvernance). 


Application 


E n o n c e 

Mode d ’expansion et voie de developpement de Fentreprise Acer 

Recemment, Fentreprise Acer a rachete les societes Gateway et Packard Bell. Ces 
acquisitions la placent au troisieme rang aux Btats-Unis sur le marche des ordinateurs 
personnels, De lets investissements permettent a Acer de conquerir de nouvelles parts 
de marche (elle atteint maintenant 12 % de part de marche aux Etats-Unis) et de ren- 
forcer sa position concurrentielle en Europe, notamment sur le segment des ordina- 
teurs de bureau ou la firme benefieie deja d'une bonne image a u pres des aeteurs du 
marche. 

Uinvestissement sur ce segment devrait contribuer a F amelioration de la perfor- 
mance d'Acer car le seeteur des ordinateurs de bureau commit actuellement une 
croissance a deux chiffres. 

De plus, ces rachats permettent h Acer de mieux negocier avec ses fournisseurs el ce, 
aftn d’ameliorer sa marge operatiounelle grace a une strategic bus^e sur le volume. 
Dans le merne temps, a F image de ses concurrents, Acer a eed£ ses usines de pro- 
duction qu’elle avail beaucoup de mal a rentabiliser du fait des faibles volumes fabri- 
cs el de la concurrence de plus en plus vive venant d' Asie. 

A Fheure actuelle, coexistent sur le marche quatre grosses usines spec iali sees dans 
la conception et dans la production d’ordinateiirs. Elies sont localises pour Fessen- 
tie! en Chine et sont les sous-traitantes d'Acer et de ses principal! x concurrents, En 
effet, le rapport cout/productivite de la mata-d’ceuvre en Chine y est favorable el les 
volumes de fabrication de ces sou strait ants leur permettent de reduire les cofits uni- 
taires. 

Identifier les modes d ’expansion puis les voies du developpement de cette entre- 
prise en enon^ant les avantages attend us. Conclure sur Fexdusivite ou non d’un 
mode de developpement par rapport a un autre. 
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Solution 


Modes d’expanslon 

Avantages attendus 

Desinteg ration vertical© 
(amont) 

Restauration de la rentabilite ; vente des usines de fabrication d’ordinateurs 
peu rentables car volume trap faible. 

Globalisation 

Renforcement de la position concurrent jell© en Europe. 


Voles de developpement 

Ava ntages attend u s 

Croissance externe (rachat de 
Packart Bell et Gateway) 

* Recherche de la taille critique au niveau mondial. 

* Meilleure penetration du marc he europeen. 

* Renforcement sur le DAS ordinateurs de bureau en Europe. 

* Strategy de volume : augmentation du pouvoir de negociation vis-a-vis 
des fournisseurs (achat de composants) + economies d^chelles (batsse 
des couts unilaires). 

Alliance/externalisation : 
sous-traitance (Chine) 

Avantage par ies couts ; 

• Utitiser une main-cTceuvre productive bon marche. 

* Recours a un sous-fraitani (gros volume de production). 


Ce cas souligne le fait qu’une entreprise peut combiner differentes voies de develop- 
pement dans le cadre d'une strategic d ’expansion donnee. Le tableau ci-dessous syn- 
thetise les combi naisons possibles et identifie les strategies mises en teuvre : 
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La finalite 
et les typologies 
des structures 


I Principes cles 

• Tome entreprise secrete une capacite d’ action coherente et orientee dans une fina- 
lite precise {finalites economic] ne, financiere, societale). Son fonctionnement obeit 
a un certain nombre de regies et de procedures formelles et offtcielles ou infor- 
melles et tacites (les routines, les rites, les habitudes) qui lui permettent de fonc- 
tionner de fa?on coherente. La structure peut etre deftnie comme une combi- 
naison d’elements et de mecanismcs qui visent a repartir, coordonner et 
controler ies activites de Pen l reprise, afin que cellc-ci puisse atteindre avec 
efficience et cfficacite ses objectifs strategiques. 

• De nombreux facteurs influencent la maniere dont une entreprise se structure. A 
cote de la strategic niise en reuvre. Penvironnement, le systeme technique, la taille. 
Page et la culture, sonl egalement a prendre en compte. 

• Toute structure d ’entreprise combine ainsi des principes generaux d’organisation et 
de contingence specifiques a chacune d’elle. II s’en degage des structures -types qui 
ne se rencontrent que rarement dans la realite mais plutot sous forme hy bride. 

II Elements et analyse 

A. Elements constitutifs et caracteristiques des 
structures 

• Structurer est une necessite. La structure permet de definir les laches des diffe- 
rents posies et leurs liaisons. Organiser Paction collective consiste a mettre en 
reuvre des moyens pour atteindre des objectifs : P organisation conditionne Pefti- 
caeite de Pent reprise. La structure d’une organisation correspond a son ossature, 
son armature, son squelette, elle est formalist par P organigramme. 

Les elements constitutifs de la structure sont les differentes unites de decision et 
les modes de coordination : 

| A 

FICHE 16 - La finalite et les typologies des structures 87 




- H. Mintzbzerg repere six unites de decision dans toute organisation : 



Source : H. Mintzberg, ie management. Editions d'organisatton. Arc, 1990 

Le centre cjperationnel est charge d" assurer Ie travail de prod action de biens et 
services. II est compose d’operateurs : assemblers, acheteurs, venders, niaga- 
siniers. 

Le sommet strategique, eonstitue par les hauts dirigeants, detinit la politique 
generale de rentreprise (objectifs, strategic). 

La ligne hierarchique assure la liaison entre le sommet hierarchique et le centre 
operationnel : directeurs des ventes, de la production, assurant la supervision de 
1 e u rs s u bordon nee s . 

Les functions de support logistique ne concourent pas directement a la pro- 
duction mais appuient les autres fonctions (transport, administration, relations 
publiques. paie). 

La technostructure est formee d’analystes qui planifient, organisent, controlent 
mais sans autorite forme] Ie (juristes, financiers, speeialisies de la mercatique.,,). 
L" ideologic est constitute des elements culture Is (croyances, valeurs, traditions, 
comportements) panages par les membres de V organisation et la distinguant des 
autres. 

- L’ajustement mutuel, la supervision dirccte et la standardisation constituent 
les principaux modes de coordination du travail entre les composantes : 
L^ajustement mutuel est la situation dans laquelle les individus se consul tent et 
decident d’une conduite de fagon informelle, en dehors des passerelles prevues 
par les organigrammes ou en dehors des reunions officielles. II s’agit de relations 
non hicrarchisees basees sur la con fiance et le respect reciproque. 

La supervision directe correspond an mode de coordination par la hierarchic. 
Bile repose sur f ordre et le controle de son execution. 
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Pour eviter de « saturer » les responsables hierarchiques et de les sollicker de 
fagon plus exceptionnelie, la supervision directe est completee par la standardi- 
sation du travail. Celle-ci consiste k rationaliser V organisation en faisant repo- 
ser la coordination sur des standards. La standardisation se pre sente sous trois 
formes : la standardisation des precedes qui permet de normal iser la conduite 
des taches et des comportements de routine, la standardisation des resultats et 
la standardisation des qualifications. 

* Choisir une structure revient aussi a determiner le niveau de specialisation du 
travail et le degre de centralisation du pouvoir, 

-Le dirigeant peut assumer seul V ensemble des missions, Mais si rentreprise se 
developpe, il doit reeruter de nouveaux collaborateurs pour faire face a la charge de 
travail II doit alors diviser V entile en organes au sein desquels chacun va travail ler. 
II determine ainsi le degre de specialisation (les activites sont plus ou moms decou- 
ples} et le mode de specialisation ; par function, par zone geograph ique, par 
domaine d’activite strategique, par technology, par projet. par type de clientele. .. 

- La centralisation fait reference au degre de retention du pouvoir par la direction 
generale. Une organisation centralist se caracterise par une direction generale 
toute puissante qui seule exerce Ie pouvoir de decision. A V inverse, une organi- 
sation decentralisee partage le pouvoir de decision dans la structure et certains 
organes ou certaines personnes disposeiU d’une responsabilite decision nelle. 

B. Les typologies de structures 

■ L'entreprise peut etre structure de trois famous mais cela ne doit pas occuller une 
grande diversite de configurations. Dans la realite les structures sont souvent 
hy brides mais se referent souvent it une forme dominante. 

• La Structure fon etion nelle est organisfee autour des fonctions tel les que la produc- 
tion, la mercatique. le personnel. . . Cette structure simple et ou les responsabilites sont 
claire men t dellnies, s' organise amour d’une specialisation fonetionnelie et favorise 
I'excellence technique. En revanche elle a plulot tin fonctionneinent rigide et pose des 
probifemes de communication et de coordination entre les differentes specialites. 


direction 


commerce finance production recherche 
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* La structure divisionnelle est decentralisee. L'organe de reference n'est plus la 
fonction mais une division, e’est-a-dire. un produit, un type de clients, une zone 
geographique... Chaque division est dirigee par un responsable a qui la direction 
generate delegue des pouvoirs de decision. Ces structures sont tres reactives, adap- 
tees aux entreprises diversifiees et la competition entre les divisions stimule et res- 
ponsabilise leurs membres. Elle est cependant coftteuse car chaque division est 
dotee de moyens humains et techniques propres et elle eomporte des risques de bal- 
kanisation. 



• La structure matricielle est la superposition des structures fonctionneUe et divi- 
sion nelle, Elle permet de mainteoir leurs avantages respect its et de gommer leurs 
inconvenient* : les departements assurent le developpemem de L expertise et mini- 
misent les eouts de structure, les divisions assurent V adequation au marche. Elle 
est Fondee sur L existence d’un double commandemenL Outre les structures matri- 
cielles pures, on trouve les structures par projet el les structures multidimension- 
nelles. 
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C. Les determinants de la structure 
Les facteurs de contingence 

* L*age et la taille : plus une organisation est agee, ou de taille importante, plus elle 
est form ali see et recourt aux procedures et se bureaucratise. Les laches y sont spe- 
cial isees, les unites different ices et la composante administrative developpee. 

* Le systeme technique : L Woodward distingue different* modes de production : a 
1’ unite, de masse, en continu auxquels correspondent des systemes de complex ite 
croissante et sont associes a des structures bien particulieres, en termes de controls, 
de centralisation, et de standardisation. Selon H. Mintzberg, lorsque le systeme 
technique est regule, la structure du centre operationne! est bureaucratique, le tra- 
vail des operateurs qui devient des lors tres routinier, tres previsible, tres contro- 
lable, ce qui eree les conditions d’uue bureaucratisation mccaniste. Lorsque le 
systeme technique est complexe, les fonctions de support legist iq ue sont elaborees 
et necessitent V intervention de special istes fonctionnels auxquels il Taut laisser de 
Tautonomie et qui s’ajustem mutuellemenL Plus le centre operationnel est auto- 
matise. plus la strueture administrative evokie d’une bureaucratic mecaniste vers 
une structure organ ique. En effet le travail des operateurs est a lors pen qualifie, la 
standardisation des precedes de travail assure la coordination et permet le controle 
des operateurs. 

* L’eiivironnement : T. Bums et CM, Stalker ont repere deux types de structures 
se develop pa nt chacune, dans un environnement qui lui est prop re. 

- Les structures meean istes (bureaucradque) se rencontrent dans un environne- 
ment stable oil les taches sont specialises et les procedures stricter et formelles ; 
le pou voir y est centralist et la hierarchic ties developpee. 

- Les structures organ iques se developpent dans un environnement instable. La 
definition des taches est floue, les ^changes d T information sont frequents, la hie- 
rarehie est plate et souple alors quo Je pouvoir est decentralise. 

La dynamique differenciation/mtegration 

* P.R. i .awrence et J.YV. Lorsch expliquent que la performance de la structure 
depend du niveau de difftrenciation interne et d’ integration. 

La differentiation resulte du fractionnement de I'entreprise en unites distinetes 
qui enlretiennent des relations privilegiees avee leur environnement immediat 
auquel el les s’adaptenL Cette differencial ion a pour consequence des eomporte- 
men is, des methodes de travail, des objectifs propres a chaque unite. Elle est nean- 
moins necessaire et doit etre valorisee par la direction. Elle cree cependant des phe- 
nomenes de balkanisation et chaque unite se referme sur elle-memc privitegie ses 
propres objectifs au detriment de r object! f general (risque d’ incoherence). 
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-Uentreprise devant affronter des problemes strategiques qui requierent une col- 
laboration des entiles, la differentiation doit etre compensee par des mecanismes 
integrateurs. Ainsi, on rencontre dans les entreprises des individus integrateurs 
qui assurent les liaisons entre les differentes unites (chef de projet), II est egale- 
ment possible de constituer des groupes de travail composes de personnes issues 
des differentes unites, de developper la culture d’ entreprise, de vehiculer des 
references communes par la formation des individus* La planification, le controle 
et le deployment d*un systeme d' information globale favorisent aussi f integra- 
tion. L exers d 1 integration nuit cependant a Tefficacite des unites. 

La strategie et la structure 

* A P Chandler est le premier a eiudier et fonnaliser la relation entre strategie et 
structure. Le probleme est de savoir si une entreprise est contrainte dans le choix 
de sa strategie en raison de sa structure ou si au contraire elle amenage sa structure 
en fonction de la strategie choisie. Son observation de revolution des grandes 
linnes americaines* Famene a conclure la strategie mise en ceuvre par F entreprise 
determine sa structure. 

* D’autres auteurs soutiennent en revanche, que e’est plutot la structure qui deter- 
mine la strategie notamment en raison du poids de la culture, de Finformation dis- 
ponible, des dirigeants et des relations de pouvoir, 

* L An soft propose une syn these en con side rant que la relation strategic-structure 
fonclionne dans les deux sens suivant les cas. 


Ill Complements 

Les configurations structurelles de H. Mintzberg 

A partir des six composantes qu'il a identifies, H. Mintzberg combine parametres de 
conception, mecanismes de coordination et flux organisationnels pour defmir non pas 
des types purs de structure mais des configurations structurelles, e'est-a-dire des 
assemblages vers lesquels tendent les organisations. 

Dans un premier temps, il identify cinq configurations structurelles : la structure entre- 
preneuriale, la bureaucrat ie mecaniste, la bureaucratic professionnelle, F organisation 
divisionnalisee et F organisation adhocratique* II y ajoute par la suite deux nouvelles 
configurations : F organisation missionnaire et i'organisation politisee qui permettent 
d'integrer les phenomenes de « culture d' entreprise *> et de « conflit de pouvoir ». 

La structure J de Aoki 

Aoki s’interesse aux innovations organ isationnelles de la fir me japo liaise et aux difie- 
rences qui existent entre la firme J (japonaise) et la fume A (americaine). Chacune de 
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ces formes d’ organisation possede des conditions d’efficacite mais dans un contexte 
incertain, la firme J est plus efficiente. 

La firme A se caracterise par une forte specialisation et differenciation des taches ; la 
centralisation de 1’ information est elevee car le controle est hierarchique. La flexibilite 
est done externe. 

La firme J a 1' inverse favorise la cooperation horizontale entre les fonctions, le partage 
des informations par la redefinition frequente des responsabilites de chacun. Chaque 
probleme y est traite au niveau le plus proche de son execution, La firme J est une 
organisation democratique car fondee sur la delegation de l ’autorite de decision aux 
unites operationnelles. La flexibilite est interne. 


Application 
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Identifier la structure du groupe Bouygucs. QiFest-ce qui peut la justifier ? 
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Solution 

Le groupe Bouygues presente une structure divisionnelle. II est d'abord organise 
autour de trois metiers : Batiment - Travaux publics, Communication et Energie - 
Transports. Ces metiers sont eux-memes structures en divisions : 

- Batiment - Travaux publics : le BTP-Bouygues (construction de batiments, des 
ponts, des barrages***) ; les routes-Colas (construction de routes et d* auto- 
routes) ; rimmobilier-Bouygues immobilier (location, vente, achat de biens 
immobiliers, appartemenis, bureaux, terrains), 

-Communication : audiovisual, cable et sateUite-Media et telecommunications- 
Teleeoms 

- Energie - Transports : Alstom 

Cette organisation s’explique notamment par la strategic de diversification conglome- 
rale du groupe Bouygues. En effet, une division correspond a un domaine d'activite 
strategique (DAS), c*est-a-dire un environnement particular, des facteurs des de suc- 
cess (FCS) specifiques, des ressources et competences ad hoc , une dynamique concur- 
rentielle propre*** d'ou finteret de les apprehender de fatten differentiee (diagnostics 
internes et externes specifiques)... mais ces divisions sont interconnects (ex : le 
DAS media found du contenu revendu sur le DAS telecoms.,*) 
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La dynamique 
des structures 


1 Principes cles 

■ Les nouveaux enjeux d'une economic global is£e imposent des organisations 
flexibles et organiques : organisation transversale, organisation par projet, organi- 
sation innovatrice (adhocratic), organisation en reseau. De nouvelles formes orga- 
nisation nelles ont ainsi progressivement emerge mime si de nombreuses structures 
traditionnelles restent observables, 

• L' environnement se transformant en permanence, les entrep rises voient leur struc- 
ture rapide merit menacee d’ obsolescence, du fait notamment de reorientations stra- 
tegiques de plus en plus frequentes. 

* LTnstabilite des structures provoque en consequence de frequents changements 
organisationnels qtf il est necessaire de gerer et de m aft riser Mais le succes de ces 
changements organisationnels suppose que ce processus soit anticipe, planifte et 
collectif, ce qui n’est pas toujours le cas, le changement se produisant sou vent dans 
Purge nee, ce qui provoque de nombreuses resistances an seiu des entreprises 
eoncernees. 



II Elements et analyse 

A. Pourquoi faire evoluer ies structures ? 

• L‘ organisation tayloriennne reposant sur la specialisation des laches et la division 
verticale du travail est aujourd’hui remise en cause car elle apparait comme trop 
rigide pour permettre une adaptation rapide aux alias de fenvirormemeiil, Elle est 
egalement pen effieiente dans le cadre de strategies d 7 internationalisation, et d’ex- 
temalisation des activates, d’ alliance el de partenariai. 

• Les exigences de flexibilite des entreprises entrainent une diminution du nombre 
de niveaux hierarchiques (aplatissement des organigrammes). De plus, du fait de 
la plus grande qualification des hommes au sein de fentreprise, les ajustements 
mutuals sont privi Ingres comme mode de coordination du travail par rapport a la 
supervision directe. On recherche en effet desormais une plus grande implication 
des aeteurs en delcguanl une panic du pouvoir de decision. 

FIG HE 17 - La dynamique des structures 





* [] s’agil encore d’integrer F ensemble des acteurs de Fentreprise et leur strategic 
afin d'eviter quails ne developpent des strategies mdividuelles et de favoriser la 
communication (M. Crozier E. Friedberg). 

B. Comment faire evoluer les structures ? 

* Le changement organisational suppose Finadequation de la structure existante 
aux enjeux auxquels Fentreprise doit faire face. Le processus de changement com- 
prend differentes etapes : F analyse des dysfonciionnements, la recherche d’ alter- 
natives et F identification de criteres d’ evaluation et le choix d'une solution opti- 
mal mettant fin au desajusfement sous la forme d'un nouveau modele d' organisa- 
tion. On considere dans ee cas Fentreprise comme un deeideur unique incame par 
un dirigeant qui a la responsabilite de reperer les necessites de changement, la legi- 
timile pour choisir F organisation future et F autorite pour en obtenir la rnise en 
oeuvre. Les autres membres de rentreprise n'ont pas leur mot a dire et doivent 
accepter les bouleversements qui leurs sont imposes. Bien sou vent la con fiance ne 
se manifesto pas, la resistance au changement apparaft. Le changement est dou- 
loureux et ne peut etre obtenu qu’apres avoir surmoote un grand nombre de diffi- 
culty^ 

* La resistance au changement n’est cependant pas ineluctable dans la niesure ou les 
dirigeanls instituent une veritable culture du changement en impliquant tons les 
acteurs de rentreprise en les familiarisant avec Fidee que le changement et Tap- 
prentissage sont des mecanismes naturels et necessaires a V adaptation de la firme. 

* V evolution des structures vers plus d’efficacite est obtenue par divers moyens : le 
delayering, l 'empowerment et le reengineering : 

-« Le delayering » - de r anglais layer (couchej - consiste a suppression des 
niveau x hierarchiques entre le sommet hierarchique et le centre operafionncl de 
fagim a alleger la structure et ainsi, obtenir des gains de productivity, faeiliter la 
circulation des informations et red u ire les delais de reaction de rentreprise. 

- « V empowerment » - de F anglais power (pouvoir) - a pour vocation de respon- 
sabiliser F ensemble des salaries, apres raccourcissement des lignes hierar- 
chiques. De cette fa^on, l T initiative individuelleest renforeee et les activites crea- 
trices de valeurs sont favorisees au sein de rentreprise. L empowerment est mis 
en oeuvre dans le cadre de groupes autonomes ou de groupes de projets, II donne 
eventueUement lieu a un decloisonne mcnt de rentreprise et a la constitution 
d'equipes pluridiscipl inaires pour assurer un meilleur service aux clients (mana- 
gement horizontal), 

- * Le reengineering » - reconfiguration - se delink comme une remise en cause 
fondamentale et une redefinition radicate des processus operationnels, pour rea- 
User des gains speetaculaires dans les performances critiques que constituent 
aujourd’hui les coiits, la quality, le service et la raptdite (Hammer et Champi). 
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C. Les nouvelles structures, 

favorisant le changement et [’adaptation 

Les structures par projets 

■ Les structures par projet reinvent d’ organisations de type matriciel. Eiles reuni s- 
sent autour d’un projet limite dans le temps des equipes pluridiscipl inaires a savoir 
et expertises compiementaires. Ces structures s’appuient done sur des competences 
transversales et permettent de developper des synergies fortement creatrices de 
valeur. 

L’organisation en reseau 

* U organisation en reseau est en rupture totale avec la forme classique cFentreprise 
integree. Le reseau est « eclate » en differentes unites qui participant a son activity. 
Les unites sont reliees entre eiles par des liaisons de differentes natures {proce- 
dures, liaisons economiques et financieres, travail en equipes, culture partagee, 
liaisons infonnationndles...). 

* Le reseau trouve sa justification dans 1* existence d'un environnement incertain et 
la necessity des entreprises d'y faire face en recentrant leurs activites sur leur coeur 
de metier et en developpant des strategies d’impartition (recours a la sous-trai- 
tance, alliances, partenariats). Le reseau assure aux entreprises davantage de Rexi- 
bility et leur permet dc s*adapteret merne d’anticiper. Pour ce faire, il s'appuie sur 
les nouvelles technologies de F information et de la communication qui permettent 
de s’affranchir des contraintes spat Sales et tern pore l les. 

* On distingue deux formes de structures en reseau : le reseau interne et le reseau 
externe. 

- L’entreprise en reseau (ou reseau interne) consiste a decomposer Fentreprise en 
unites plus petites qui fonctionnent de fagon autonome et entretiennent avec les 
autres des relations de marche. Cette forme d 1 organisation est de nature orga- 
nique avec une hierarchic el des procedures legeres. File permet aux unites auto 
nomes une bonne adaptation a leur environnement local et favorise de ce fait Fin- 
novation, Elle risque neanmoins de meuacer la coherence d* ensemble (balkank 
sat ion). 

- Le reseau d’entreprises (ou reseau externe) est characterise par F existence de 
relations contracluelles recurrentes entre des entreprises qui participent a la 
meme ehaine de valeur mais qui sont juridiquement in depend antes. Chacune est 
cemree sur ses competences sped Piques et son cocur de met ier et entretient avec 
les autres des relations cliem-fournisseur (sous-traitance,..), Les front ieres de 
Fentreprise sont alors assez diffi eiles a reperer. 
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* Le reseau offre done une plus grande r£activit6 aux turbulences enviroimementales, 
lI permel unc meilleure maitrise des couts et la selection des metlleurs special] stes 
a chacune des etapes de la chaine de valeur en federant les differentes compe- 
tences. „ {avantages de la specialisation). II induil neanmoins des couts de coordi- 
nation et de transaction et necessite de mettre en place un systeme d* integration. 
De plus les differents partenaires ne sont pas toujours impliques de la meme 
maniere dans le reseau et certains peuvent avoir des « comportements de passager 
clandestins ». 

Ill Complements 

Le modele des phases de croissance de L.E. Greiner 

Greiner etabiit que les entreprises vivent differentes phases de croissance qui imposent 

des strategies et des structures appropriees. Ce modele pennet de comprendre pour- 

quoi certaines structures organisationnelles connaissent des crises et ne fonctionnent 

plus a certaines etapes du devefoppemem des entreprises ; 

1. Croissance par la creativite (start-up) : la communication est in forme lie, le travail 
difficile et mal reinunere. Cette etape prend fin par une crise de leadership. 

2. Croissance par la direction : f entreprise a adopte une organisation fonctionnelle. 
Cette etape prend fin par line crise d* autonomic. 

3* Croissance par la delegation : renireprise est organ isee cn unites decentra l i sees. 
Cette etape prend Fm par une crise de controls (balkanisation), 

4. Croissance par la coordination : Tent reprise adopte une structure de type matrieiel 
ellc s'appuie sur des cquipes inter- fonctionnelles. Cette etape prend fin par une crise 
de bureaucratic. 



Source : I- E. Greiner, « Evolution and revolution as organizations grow >k HBR, 1972, 

Greiner ajoute ensuite une autre etape, la « croissance par les solutions extra- organi- 
sation ne lies » : fusions, participations financieres, entreprises en reseau... 


98 Management des entreprises 




\ Application 


nonce 


Passer du changement pnnctuel au changement integre 

Les moyens modernes de communication ne rendent plus indispensable, h la 
concertation en temps reel, la presence physique des protagonistes en un meme lieu. 
II n'est pas necessaire d'etre un membre a part entiere de Lentreprise pour en faire 
partie. La partition entre temps passe au travail et temps passe hors travail tend a s’es- 
tomper. Alors que la duree legale du travail ne fait que deeroitre, les entreprises om 
tendance a fonctionner 24 h sur 24 h du fait de la globalisation et de !a mondial isa- 
lion des echanges. Le decoupage conventionnel du temps en court terme, moyen 
terme et long terme perd en pertinence, la communication en temps r£el rendant 
infmi et immediat le champ des perturbations auquel les organisations sont exposees. 
Dans ce monde ou reel et virtu el se combi nent, le contour des organisations devieni 
de plus en plus flou et mouvant. Les notions de dedans et de dehors sont de mains en 
mains signifiantes. Par le jcu des alliances strategiques, les organisations ne sont plus 
affectees en bloc par les mouvements strategiques voulus par leurs dirigeants, Au 
sein d'une meme structure, des entires tres autonomes, impliquant leurs membres 
dans des projets risques et captivants, en cotoient d'autres plus lourdes, mobilisant la 
majorite des ressources, centimes sur I’efficience* et mettanf en oeuvre des routines 
operation nel les eprouvees mats peu motivanles. II results de cette helerogeneite des 
tensions et des difficulles d’ articulation di (Tidies a surmonter pouvant conduire a des 
crises graves, 

Dans un tel contexte, c once voir une structure adaptee ne peu t plus consister h recher- 
cher le meilleur compromis possible entre un nombre croissant d’ exigences contra- 
dictoires. II ne s'agit plus de trouver la meilleure combi nai son repondant a une confi- 
guration enviroimementale donnee, mats de faire en sorte que la plaslicite de V orga- 
nisation soit telle qu'elle puisse, pratiquement sans inertie, se modeler pour fairs face 
a une succession de situations plus ou morns inedites et durables. La structure ne peut 
plus evoiuer de maniere discontinue, elle doit etre continue I lenient en construction. 
Ce qui importe c T est sa plaslicite intrinseque, son potentiel combinatoire autorisant 
unc modification rapide de fagencement de ses ressources et de ses competences. 

Source : Les Echos - HEC Paris, L'Art du management, Du nod, 2005. 

Relever les raisons pour lesquelles la structure organisationnelie des entreprises 
doit desormais integrer le changement 
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Solution 


• Utilisation des NTIC permet de se liberer des contraintes de temps et d’espace. II 
n’est plus necessaire que les collaborateurs se trouvent au me me endroit pour tra- 
vailler ensemble. 11 n’est pas non plus necessaire d’etre juridiquement membre de 
Fentreprise pour y partieiper. La front iere de Fentreprise est difficile a app rehen - 
der et se modifie sans cesse. 

• Uenvironnement de Fentreprise est mondialise et son fonctionnement doit se faire 
24 heures sur 24, 

• Au sein des entreprises, des entites fonctionnent de fagon autonome, 

Cet environnement en perpetuelle mouvement impose d’ adopter des structures « plas- 
tiques » qui autorisent la modification rapide de V allocation des ressources et des com- 
petences. 
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Adapter 
les ressources 
humaines aux objectifs 
strategiques 


I Principes des 


* La mise en oeuvre de la strategic necessite de mobitiser et de gerer efficacemenl les 
ressources humaines, aim de realiser les objectifs que Fentreprise s’est fix£s + 
Uhomme tient une place centrale dans Fentreprise : il decide, agit, innove et pro- 
duit. Les competences collectives constituent une ressource strategique fondamen- 
tale, gen£ratrice d’avantages concurrent iels durables. 

■ Assurer V adequation entre les ressources et les besoins suppose la mise en place 
d’une gestion previsioimelle des ressources humaines taut sur le plan quantitatif 
(les emplois) que qualitatif (les competences). La gestion previstonnelle des 
emplois el des competences devient ainsi un support de Faction strategique. 

* Dans un environnement turbulent, la flexibility represent un des enjeux fonda- 
mentaux de la gestion des ressources humaines : il s' agit d’ajuster Jes effectifs en 
fonction des strategies adoptees, de F intensity de F activity et des contraintes liees 
au contexts socio-economique. Mats la flexibility comporte des limites que Fen- 
treprise ne peut ignorer. 

* La formation et, de maniere plus generate, le developpement des competences peu- 
vent etre sources d’ a vantages concurrent iels et contribuent a la satisfaction et a 
Fdpanouissement des salaries. 


II Elements et analyse 

A. L’evolution de la gestion des ressources 
humaines 

* Les mutations tcchnologiques rendent caduques les anciennes formes d’ organi- 
sation du travail, el les out entraine des changements importants dans les loethodes 
dc gestion du personnel. En partieulier, le rythme rapide des evolutions techniques 
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exige des salaries, outre felevation de leur qualification, une adaptation a de nou- 
veaux metiers et un elargissement de ieurs domaines de competence (polyvalence), 

* Uenvi ronnement economique se caracterise aujourd'hui par une concurrence 
Internationale tone, un contexte de croissance hesitante, un niveau elevc d’ exigen- 
ce des consonunateurs, ce qui rend impossible le maintien des anciens modes de 
gestion rigides du personnel. L'entreprise recherche une souplesse d 1 adaptation de 
la main-d’ceuvre qui est obtenue par la flexibilite des effecdfs et des horairas, 
V individualisation des cameras et des remunerations, le developpement de la 
negotiation d’enf reprise. La gestion des ressources humaines apparait desormais 
comme un facteur cle de succes des entreprises et sa dimension strategique se reve- 
le de plus en plus. 

* Les facteurs psychosociaux ont egalement transform^ de fagon considerable le 
role et la place de la « fonction personnel » : a la seule prise en compte de la dimen- 
sion physiologique de Thomme au travail se sont ajoutees la reconnaissance de son 
appurtenance a un groupe ainsi que des considerations stir ses motivations person- 
nels, psychologiques et intellectual I es. 

■ Ainsi en glargissant son horizon la fonction personnel se transforme : 

-elle modi tie sa place dans la structure et devienu en particulier dans les 
grandes entreprises une fonction a part entiere ; 

-elle met en oeuvre des competences multiples : connaissances en sciences 
sociales, en droit du travail, qualites de communicaiion et aptitudes a negocier : 
- elle dev lent strategique et collabore etroitement avec la direction generale et 
elle diffuse dans toute fen (reprise pour devenir une fonction partagee. 

* La gestion des ressources humaines preseme ainsi une double final ite : elle doit, 
sous les directives de la direction generale, conciber les contramfes economiques 
et les besoins de developpement humain et social et elle doit coordonner ses divers 
aspects dans une politique sod ale, volet social de la strategic et du projet de 
femreprise. 

B. La politique d’emploi des ressources humaines 

La gestion de Tempi oi a pour objet de procurer a Tentreprise Teffectif, les qualifica- 
tions et les competences donl elle a hesuin. 

* La gestion previsionnelle du personnel 

Mettre en place une demarche de gestion previsionnelle necessite dans un premier 
temps de travailler a parti r de Teffectif actuel de Tentreprise, La diversitc des 
situations du personnel vis-a-vis de Tentreprise conduit k distinguer plusieurs mou- 
ve merits d’effectifs possibles (departs a la retraite, demissions, promotions,,,}. 
L’effectif dhine entreprise, en dehors de toute decision prise par la direction, est 
done affecte par des mouvements qui en modifient le nonibre et la structure, 
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L'entreprise doit evaluer ses besoins en ressources humaines. II est essential 
d'operer une projection des emplois, et non plus des hommes : il ne s’agit pas de 
savoir de qui la firme aura besoin, mais d’ identifier les emplois susceptibles d’etre 
en activitc pour un horizon donne. La comparaison entre les besoins en ressources 
humaines necessaires a T activitc et les emplois et les ressources disponibles deter- 
mine les politiques d’ajustement du personnel a mettre en place : 

- Jes regulations internes qui consistent a adapter les ressources disponibles aux 
besoins prevus, par des politiques d’amenagement de la duree du travail en cas 
d'ecaris quantitatifs, ou par des politiques de formation et de reaffectation des 
ressources humaines en cas d’ecarts qualitatifs. Le but est de faire coincider les 
qualifications, les competences et les ni veaux hierarch iques actuels avec les exi- 
gences des productions, des technologies a venir ; 

- les regulations externes se traduisent par le recrutement de nouveau x salaries ou 
la reduction des effecdfs actuels, par des licenciements, des mises a la retraite 
antic i pee ou des incitations au depart volontaire, le plus sou vent dans le cadre de 
plans sociaux. 

* La gestion previsionnelle des emplois et des competences (GPEC) 

La gestion previsionnelle des emplois et des competences (GPEC), fondee sur le 
concept d’empioi-type, est une methodologie plus ambitieuse dans ses objectifs 
que la gestion previsionnelle du personnel. En effet, cette demarche vise a deteeter 
au sein de Tentreprise des emplois-types, e'est-a-dire un ensemble de situations de 
travail presentani des contenus d’ activitc identiques, suffisaminent homogenes 
pour faire T objet d'une gestion des competences adaptee, 

Un eniploi-type designe « un ensemble de situations de travail present ant des 
contenus d’ activitc identiques ou similaires, suffisamment homogenes pour etre 
occupes par un meine individu ». II regroupe plusieurs postes, notion qui d6signe, 
die, une situation de travail specifique dellnie dans le temps el Tespace et qui se 
caracterise par une mission et un ensemble de laches precises. 

L interet principal de cette methodologie est la recherche d’une mobilite profes- 
sionnelle et geogntphique ainsi que d’une transversal! te. Cette approche repo- 
se sur la conception d'un salarie-acteur ay ant une strategic de carriere et faisant 
preuve de rationaUte, e’est-a-dire de volonte el d* intelligence pour arriver a des 
r^sultats significatifs. 

La GPEC place le concept de competence au cteur dc la demarche. En effet, les 
competences sont envisagees comme un ensemble stabilise de connatssances, de 
savoir-faire, de conduites-types, de procedures et de raisonnements standards que 
le salarie pent mobiliser dans Taction. Les emplois, les effeetifs et les competences 
sont ainsi apprehendes dans une vision prospective qui fournit un cadre general 
dans lequel s* articulent plusieurs types de decisions relatives au recrutement, h la 
formation ou a la definition des emplois. 
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C. La politique de remuneration 

• La politique de remuneration se situe au carrefour de plusieurs interets et 
contraintes : 

-d'abord, la remuneration constitue uu cout important dont le montant et 
revolution doivent etre maitris^s pour assurer la competitivite de Tentreprise ; 

- ensuite, la remuneration est un instrument de motivation et d 'implication du 
personnel et done une source de dynamisme et de competitivite ; 

- enfin, la remuneration est le revenu des apporteurs du facteur travail et doit 
done correspondre a la valeur de i' effort lburni dans une perspective d'equite 
sociale, 

• Actuellement, la flexibility et I’individualisation des salaires affectent ires sensi- 
blement les politiques de remuneration* Elle a pour objectif de moduler les aug- 
mentations de salaire en fonction de rinvestissement et des resultats individuels 
des salaries ou eollectifs des groupes de salaries. Par ailleurs, des formules de par- 
ticipation aux resultats et d'interessement a la performance se developpent. Pour 
I'entreprise, Tinteret est double : motiver le personnel et lier les couts salariaux aux 
performances de Tentreprisc. Se developpent egalement nouvelles formes de retri- 
bution : possibility pour les salaries de souscrire a des plans d'epargne d’entreprise 
(PEE), slock-options dont le salarie (souvent personnel de direction) pent esperer 
une pi us- value si le eours de Paction progresse. 

D. La politique de valorisation des ressources 
humaines 

La valorisation des ressources humaines se traduit dans les actions de Pent reprise qui 
part ici pent a P enrich issement du savoir, des savoir-faire, du con fort materiel au travail 
et de la reconnaissance soeiale des salaries. Elle s appuie sur P amelioration des condi- 
tions de travail et sur la politique de formation et devaluation du personnel. 

• L* amelioration des conditions de travail concerns d* abord Pamenagement du 
temps de travail qui represents un axe esse n tie! de la gestion des ressources 
humaines : elle peut etre consideree dans un cadre annuel (annualisation}, ou heb- 
domadaire. Elle a egalemcnt trait a I’ergonomic visant a garantir la saute phy- 
sique el psychologique des salaries, la reduction dc la fatigue professi Ionnelle ainsi 
que cells des problemes lies & P inadaptation industrielle. Les actions de valorisa- 
tion ont egalement pour objectif P amelioration de la security des salaries (reduc- 
tion des accidents du travail). Ces actions d* amelioration des conditions de travail 
sMnscrivent dans une perspective de gestion des risques humains. eeonomiques et 
juridiques ; dies permettent egalement a Pentreprise de reduire de fa^on notable 
certains cofits caches. 
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* La formation du personnel consume, le principal facteur de valorisation des res- 
sources humaines. Si certains dirigeants qui ia regardent coniine un invest! ssement 
indispensable, elle est parfois negligee par d'autres qui iPy voient qu’un supplement 
de cofit. La formation des homines et leur adaptation aux nouvelles technologies 
sont pourtant devenues necessaires a la survie d’entreprises confrontees a des muta- 
tions technologiques et sociales pennanentes, et a la competition Internationale : 
-elle esf indissodable de la strategic de Pentreprise qu il est impossible de 

metire en oeuvre sans avoir programme la formation du personnel dans un but 
d* adaptation h ses nouvelles missions ; 

- elle procede du dialogue social en faisant coihcider projets professionnels per- 
sonnels et imperatifs de competitivite ; 

- elle permet a Pentreprise de se preparer aux mutations technologiques tout en 
evitant les chocs sociaux des licenciements eollectifs. 

La formation constitue des lors un investissement enrichissant le capital humain de 
Pentreprise et que cette derniere integre dans sa strategic, cornme la conquete d'un 
nouveau marche ou rinvestissement dans la recherche et le developpement. 

Ill Complements 

^appreciation des competences individuelles 
et collectives 

Les premieres demarches devaluation des salaries dans Pentreprise ont pris la forme 
de notations, puis d’ evaluations des performances avant de constituer une veritable 
appreciation. 

* L' appreciation est « un processus de jugement du personnel systematise dans une 
procedure qui en fixe les regies et les conditions » (M Thevenet), Elle est done un 
outil dont P objectif est d'accroTtre la performance, de favoriser V anticipation ct le 
developpement des competences tant individuelles que collectives. 

■ IP appreciation porte sur les individus cornme sur les groupes inais la nature des 
Elements evalues depend des objeedfs poursuivis. L* appreciation peut porter sur : 
-la performance, e’est-a-dire la fa$on selon laquelle une fonction est remplie. 
Elle peut ainsi concenter les activites, les comportements ou encore les resultats ; 

- les pot cut ids, e'est-a-dire etablir les possibiliL6s devolution professional le des 
salaries : competences, aptitudes, capacity s. 

* Les outi Is utilises dans le cadre de demarches d’ appreciation sont divers ; 

- les guides d’entretien par exemple, permettent de lister les elements a abord er 
par revaluaieuf qui pourra egalement s'appuyer sur des grilles de criteres qui 
assure nt a lors une relative objectivity a son appreciation ; 

- le bilan de competences est utile pour e valuer les competences globules el les 
motivations et aptitudes d'un individu et est Valise dans la perspective d'une 
evolution de cam ere ; 
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- le bilan com porte mental vise a apprehender le comportement d'une personne 
dans une situation qu’il aura a affronter dans le cadre d'une future fonction ; 
-enfin raccompagnement individuel (coaching) consiste a aider un individu a 
progresser dans sa pratique professionnelle en analysant ses fai^ons de faire au 
quotidien ; aetes, decisions ... et en [’aidant a resoudre ses problemes. 

Application 


E n o n c e 


Les collaborateurs du Groupe BOUYGUES - 
Chiffres cles et indicateurs 

{Mise a jour : fevrier 2008) 


Statuts professionnels 


5 


27% 


Collaboratrrces par metiers en 
France (en %) 

48 49 49 


Compagnons 


Etam Cadres 


75 500 collaborateurs 
en France 
(55% des effectifs) 
95,8% 

beneficient d un GDI 
4,2% 

ont un contrat temporal re 


Age moyen en France : 39 ans 



6 




Anciennete moyenne en France : 
10 ans 



Source : www.bouygucs.com 

D’apres ces informations, cjue peut-on dire de La politique de gestion du person- 
nel du groupe Bouygues ? 
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Solution 

Le personnel du groupe est compose en majority de compagnons (c’est-a-dire d*ou- 
vriers - 54 %), 

La quasi -total ite du personnel est employe sous contrat de travail a duree indetermi- 
nee. 

Les femmes ne represented que 1 7 % de Leffectif du groupe, ce qui est pen. Mai.s cela 
sexplique par leur faible presence dans les metiers du batiment et des travaux publics. 
Pour les autres metiers dies representent 49 % des effectifs ce qui s’approehe de la 
parite. 

L’age moyen des salaries du groupe est de 39 ans, ce qui constitue un effectif relati- 
vement jeune. 

L’ anciennete moyenne dans le groupe est de 10 ans, le turnover est done raison liable. 
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La motivation 
et (’implication 
des travailleurs 

I Principes cles 

• Sous P influence des travaux de Taylor, les theories mecanistes et scientifiques du 
travail sTnteressent a F Homme au travail sous le seal angle eeonomique. Son effi- 
cacite est alors apprehendee en eomparant le cout qu'il oecasionne et les gains de 
productivity qu'il degage. La seule source de motivation alors mise en evidence est 
son niveau de remuneration. Les travaux d' El ton Mayo dans les annees 1930 et la 
creation de FEcole des Relations Humaines marquent Pemergence de la notion de 
ressource humaine, C’est la deeouverte de Pimpact de la relation entre Finteret 
porte a Pindividu et sa productivity 

• La motivation peut etre definie comme le facteur conscient ou inconscient qui inci- 
te un individu ou un groupe d’individus a agir de telle on telle fa^on, Dans le cadre 
du travail, la motivation des hommes entrame leur plus grande implication, est 
source d'efficacite et contribue ainsi a opti miser la performance de Fentreprise, 

• La motivation au travail se fonde essentiellement sur la satisfaction des besoins des 
hommes. Le mode de remuneration, la formation, la gestion de carrie re, Penh- 
chissement des tadies sent des outils qui contribuent a la prise en compte des tlif- 
ferents facte urs de motivation. 

• La culture d'entreprise permet par ailleurs dliomogeneiser les comportemenls et 
stimule P implication des salaries. La promotion de valeurs partagees aide les diri- 
geants a e viler les con 11 Us ou a faci liter leur resolution, dans la mesure ou les sala- 
ries adherent a des object! fs commons. 

II Elements et analyse 

A. Les approches theoriques de la motivation et 
de (’implication des salaries 

Les theories psychosociologiques des motivations 

• Les travaux tPEdVfayo, a la Western Electric de 1927 a 1932, sur Pincidence des 
facte urs d T ambiance out perm is de rnontrer que ce lie sont pas des facteurs mate- 
riels qui determined! principalement le rendement mais des elements de nature 
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psychosociale, notamment : V influence du groupe, f importance de 1 information 
communiquee au salarie, la nature des relations avec 1 encadrenient. 

* A. Maslow definit une hierarehisation des besoins humains, dans le but de definir 
]es leviers de la motivation. Son raisonnement est qu’un besoin de niveau superieur 
ne peut apparaitre que lorsque les besoins inferieurs sont conibles, Ainsi, le travail 
per met en general a Tindividu de combler 
les trots premiers niveaux, II en results que, 
selon leur situation sociale, leur culture et 
leur milieu, les salaries sont earacterises par 
des niveaux d 'aspiration ires differents : 
d'ou des politiques sodales diversifiees et 
notamment des politiques specifiques en ce 
qui concerne le personnel dencadre merit. 

De plus, les besoins physiologiques et les 
besoins sociaux primaines sont li mites, de 
telle sorte qifils ne constituent plus des 
sources de motivation positive pour findividu ehez lequel ils sont satistaits. Au 
contraiie, les besoins « superieurs » (sociaux et personnels) sont ill unites ; ce carac- 
tere dynamique cn fait une source de motivation pennanente pour les irtdi vidus, 

* La theorie bifactorielle d'Herzberg montre que les facteurs de satisfaction sont 
lies a la realisation des besoins secondaires : reconnaissance, accomplissement, 
prise de responsabilite... alors que V insatisfaction relfeve des « facteurs 
d' hygiene » : Fentreprise elle-meme, sa politique et son administration, le style de 
supervision des salaries, les conditions de travail, ies relations interpersonnelles, le 
salaire, statuts et securite (stability). Herzberg recommande de donner aux salaries 
de bonnes conditions « d” hygiene » puis d enrichir leurs taches en supprimant cer- 
tains contrdles, en mtroduisant des taches plus complexes, en reduisant les strates 
hierarch iques et en consentanl responsabilite et initiatives aux niveaux inferieurs. 

■ A partir ^observations empiriques, D* Me Gregor formule deux theories a l* in- 
tention des dirigeants qui classenl les individus en deux categories : 


Theorie X 

- findividu moyen apron ve une aversion innee pour le travail, Pefforl. 
et fait tout pour l evrter. 

- il faut done controler, diriger. contraindre, menacer et sanclionner, 

_ findividu moyen prefere etre dirigG. tuil les responsabililes, montre peu d ambition, 
cherche la security avant tout. 

Theorie Y 

- 1 1 effort physique et mental est aussi naiurel aux humains que le repos ou les loisirs. 

- si findividu est associe aux objectifs de son organisation, il don n era spent anement 
le meilleur de lui-meme sans quit y ait besoin de controie ni sanction. 

- findividu moyen place dans les conditions adequates apprend a rechereher 
les responsabilites. 


Ainsi, il veil dans la theorie V un moyen d'obtcnir la participation efficace des sala- 
ries qui sont aptes it s’auto-comger et a s’auto-diriger grace a la connaissance et la 
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comprehension qu’ils ont des objectifs, Le management directif selon la theorie X 
conduit a des attitudes minimal istes des executants qui de plus, ne connaissent pas 
totalement et done ne comprennent pas les objectifs. 

Les theories socio-techniques 

- E.L, Trist et EE. Emery, dans leur recherche sur r optimisation de r organisation 
sociale et de V organisation technique du travail, analysent les modes d'organisa- 
tion et les comportements au travail dans des compagnies mi nitres de charbon en 
Angleterre, Ils montrent que ces sont avant tout les parametres de fonctionnement 
du groupe de travail, les notions d'equipe et d’entraide qui exercent une influence 
determinante sur la productivity des salaries. Us preconisent alors une organisation 
en groupes semi-autonomes qui donnent la possibility aux salaries de definir leurs 
object] fs et de rechereher les ameliorations qui pourraient etre apportees a leur tra- 
vail. Leur responsabilite est ainsi accrue, et par la-meme, leur motivation. 

Les autres theories de la motivation 

* Le cou rant behaviourist? etudic les relations entre les comportements et les sti- 
muli (salaire, mode d’exercice du pouvoir, conditions de travail...) au sein de fen- 
treprise. D’apres Skinner « le comportement peut-etre structure par rutilisation de 
condt tionnements appropries ». Par ail leurs, il repere plusieurs dysfonctionne- 
ments dans les methodes de travail et montre notamment qu'un delai trop impor- 
tant entre action el correction ne permet pas V adaptation des comportements. 

* Les theories eogni lives analysent la relation attentes/comportement, Ainsi selon 
Vroom la motivation repose sur trois facteurs : 

- L’ expectation : il s'agit de la perception de lui-meme qu'a findividu et qui est 
determinante dans la motivation (que puis-je attendre, quel niveau puis-je 
atteindre, que suis-je capable de realiser ?) ; 

- 1/ instrument;! I ite : le travail represenle en effet, un moyen d’obtenir une retri- 
bution correspondant h feffort (que vais-je obtenir par mu performance ?) ; 

- La valence : les satisfactions retirees doivent avoir une nSelle valeur aux yeux de 
findividu (quelle valeur accorder aux avantages obtenus ?)♦ 

Ces trois composantes sont essential les a la motivation mSme si elles sont subjectives ; 

de ce fait, elles constituent des axes directeurs pour le management. 

B. Comment mesurer et favoriser la motivation 
des salaries 

* La motivation est une notion difficile a mesurer au sein de fentreprise, i! ex is- 
le neanmoms des outils quantitatifs et qualitatifs qui permettent de fapprecier 
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Amsi certains ratios sont etablis regulierement que l 'on peui retrouver dans le bilan 
social ou dans des tableaux de bord ; turn-over, absenteisme, accidents et maladies 
du travail. . . Les defauts de qualites peuvent egalement etre le signe d'un manque de 
motivation du personnel. Ceitaines directions des ressources humaines s'attachent 
par ailleurs a mener des enquetes aupres des salaries afin de deceler les sources de 
mecontentement et de conflits possibles et d'apprecier la satisfaction des salaries, 

* Plusieurs leviers existent pour developper la motivation des salaries au sein de 1 ‘en- 
treprise : une politique de remuneration attrayante, un style de direction stimulant, 
la mise en oeuvre d' innovations organisationnelles qui donnent du sens au travail et 
favorisent la socialisation. 

- La remuneration, contrepartie du travail doit etre stimulante pour les salaries et 
preserver la competitivite de la firme, e’est pourquoi les politiques de remunera- 
tions favorisent la fiexibilite et s’orientent vers F individualisation. Les directions 
des ressources humaines out done a construire et a artieuler un systeme complexe 
d’ evaluation des salaries. Les elements variables s’appuyant sur les performances 
individuelles et/ou collectives des salaries se generalisent ainsi et les entreprises 
proposent egalement une participation aux resultats ou un interessemenL 

- Les styles de direction participates responsabilisent les salaries et contribuem 
a ce que ces demiers s’impliquent davantage. Les dirigeants peuvent par exemplc 
decentraliser le pouvoirde decision, reduire le nombre de niveaux hierarch iques 
ou mettre en place des modes de direction par objeetifs. 

- Les innovations organisationnelles ont pour final ite de developper la satisfac- 
tion au travail ou de reduire les elements d’ insatisfaction. 


Innovations 

Modatites 

Objeetifs recherches 

La rotation des posies 
de travail 

Permenre llnterchangeabilite 
des operateurs sur des pastes 
com portent des travaux diff4rents. 

Reduire la monotonie du travail 
et done en accroitre finteret. 

L'elargissement 
des taches 

Regrouper des laches d'execuiion 
auparavant partagees entre 
plusieurs individus. 

Accroitre I'interet du travail, lui donner 
du sens. 

Lenrichissement des 
taches 

Ajouter des travaux de preparation, 
d'ent retie n et de controls aux taches 
d'ex£cution. 

Developper I'autonomie, I'initiative et 
la responsabilit£. 

Les equipe s autonomes 

Confier un ensemble de taches a un 
groupe de salaries qui organisenl et 
repart issent entre eux le travail. 

Decentraliser le commandement 
susciter f esprit d' equipe. 

L auto realisation 

Introduire des automates dans !a 
fabrication, Tusinage ou r assemblage. 

Substiluer du capital au travail et eliml- 
ner les taches penibles ou monotones, 
developper les em plots qualifies. 

La constitution 
de cere les de qua life 

Charger un groupe de salaries 
volontaires pour etudier les 
possibility^ dameli oration du travail. 

Associer le personnel sur le terrain el 
ainsi modifier les rapports sociaux. 
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Complements 

Le role de la culture et du projet d’entreprise 
dans la motivation des salaries 

« La culture d’entreprise correspond a F ensemble des valeurs partagees, rites, mythes 
et symboles et histoire de F organisation » (M, Thevenet). Les valeurs sont des codes 
comportementaux qui out ancre V histoire de Fentreprise et orieute ses pratiques mana- 
geriales. II s’agit par exemplc d’ethique, d'esprit d’£quipe, de simplicity d’orientation 
client, de professional isme. . . Les rites sont des com porte me nts specifiques provenant 
de coutumes devdoppees dans Fentreprise, Les mythes sont les histoires et anecdotes 
qui eirculent au sein de Fentreprise. Les symboles sont des signes porteurs d’informa- 
tion et lies aux valeurs : tenue vestimentaire, logo... 

La culture d’entreprise s'incame parfois dans un projet d'entreprise qui a pour voca- 
tion de motiver le personnel et de ie federer autour d’un objectif commun et elairement 
defini. 

La culture cFentreprise est done un facteur de socialisation dans le sens ou elle reunit 
le personnel, e’est aussi un facteur de motivation qui contribue a la performance de la 
firme. 


s. Application 


E n o n c e 

(1) « La remuneration est importante pour moi qui suis en has de Fechelle, etre le 
meilleur e’est bon pour les cadres ! » 

(2) « Travailler dans une enlreprise qui est leader sur son rnarehe est motivant, » 

(3) « Lai ete trahi par un mernbre de man equipe, il iFy a rien de pire, II faut cult i- 
ver une ambiance de eonfiance. » 

(4) « Je suis degoute, le projet est abandonne, le responsable de Fatelier ne Fa pas du 
tout defendu. » 

(5) « Chaque sal arid, a tous fes niveaux hierarch iques, doit pouvoir se dire qu’U peui 
prendre des decisions. » 

(6) « Culliver de maniere excessive Fesprit de competition, est eontreproduetif et 
nuit a la motivation du groupe. Dans mon emreprise, nous avons un vendeurqui a des 
rdsultuls fabuleux mats qui est incapable de travailler en equipe et qui fait vtolem- 
ment ressentir sa position do min ante vis h vis des autres salaries. » 

(7) « Lorsque Joel a decouver! que son nom avail change de place dans Fannuaire, il 
a commence a s’absenter plus sou vent. » 
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(8) « Les collaborateurs peuvent suggerer une idee dans la boTte a idee et elle sera 
appliquee ou realisee si elle s’avere benefique. » 

(9) « La reconnaissance, cela commence dejft par un simple compliment ou un salut 
amical. Mais il faut savoir s’ adapter a chaque personne. Certains salaries ont besoin 
de recevoir des compliments avec tambour et trompette pour etre motives. D’ autres, 
au contraire. sont embarrasses par des compliments trop marques. » 

(10) « Quand on me demande dans quelle entrcprise je travaille et que je dis LVMH. 
en general on me repond “Waouh ! ! F\ Cela rend Fier. . . » 

(1 1) « Le chef doit inciter a prendre des decisions communes, partager les objectifs 
et les succes, montrer clairement a chaque membre de Fequipe sa contribution dans 
la rdussite. » 

(12) « Je dois travailler parce que j’ai besoin d’argent. » 

Reperer les differents leviers de la motivation dans les cas ci-dessus. 


Solution 

Ces situations mettenl en evidence differents facteurs de motivation : 


Remuneration 

1, 12 

Style de direction 

4,5 

image de I'entreprise 

2. 10 

Reconnaissance 

7,9 

Ambiance de travail 

3,6 

Responsabilisation 

8, 11 
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L’organisation 
de la production 

I Principes cles 

* En matiere organisation de la production. Per 
tegiques differents selon sa taillc, ses ressources, la nature de son aetivite, son envi- 
ronnement et sa strategic. 

■ Les enjeux de la fonction production sont de concilier les laibles couts et la poly- 
valence. Au-deia des techniques, des methodes particu litres, r organisation des 
processus de production est a present profondemenl marquee par : la recherche de 
la flexibility (partir de la demande des clients pour bien les satisfaire et adapter les 
produits et i organisation aux evolutions du marche), la recherche de la quality 
(produits, services, processus et organisation doivent integrer cette dimension), 
prise en compte de la dimension tcchnologique qui pennet aux entreprises de 
faire face a I incertitude el a [’instability des marches (raccoiircksement de la duree 
de vie des produits, de cello des procedes et techniques) et la maStrise du temps. 

* La recherche du cout le plus has a qualite constante reste une preoccupation pri- 
mordiale pour les entreprises conduisant une strategic de domination par les couts, 
mais dans les autres cas de configuration, la maTtrise des couts n'est que la conse- 
quence de preoccupations devenues plus fondamentales : la recherche de la spe- 
cialisation croissants des unites de production, (’integration de la conception 
du produit et de son processus de fabrication. 

II Elements et analyse 

A. Definition et role de la fonction de production 

* La production decrit [’ensemble du processus grace auquel rentreprise produit un 
bien ou un service apte a satisfaire la demande ft Faide de facteurs de production 
acquis sur le tuarche. En plus de cette finalite, la production cherche ft satisfaire 
d' autres objectifs ; 

- objectif dc quantites : Fentreprise doit adapter sa capacite de production afin de 
satisfaire la demande qui lui est adressee, il convient done de maintenir les capa- 
city product ives ou de p Ian i Tier des investisse merits de capacite : 

A 
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- objectif de qualite : non seulement les biens produits doivent repondre a un 
objectif de quality tout comme le processus de production qui doit economiser 
les ressources aftn de respecter le critere diffidence ; 

_ objectif de cout : le systeme de production doit proposer les couts plus faibles 
possibles pour assurer la competitivite prix de Lentreprise, ce qui se traduit par 
la recherche permanente de gains de product ivite ; 

- objectif de delai/ reactivite : il convient de mettre en place un mode de produc- 
tion react if, reduisant les temps de fabrication et permettant de produire dans des 
delais raisonnables et ainsi d’eviter de surstocker ou de faire face a des goulets 
d’etranglement ; 

- objectif de flexibility : la production doit pouvoir s’adapier aux variations de la 
demande. II doit prendre en compte des evolutions de Lenvironnement productif 
de Lentreprise (innovations technologies...), et eventuellement permettre une 
production simultanee de plusieurs produits different*. 

■ Bien que ces objectifs soient poursuivis conjointement par Lentreprise, elle leur 
donne parfois un ordre de priori te selon le mode de production retenu, Ainsi, une 
organisation « taylorienne » recherche principalentent les gains de productivity ce 
qui se fait sou vent au detriment de la flexibility Le choix d un mode de production 
repond done aux caracteristiques du marc he dans lequel evolue rentreprise. Par 
exemple, dans un marche de eonsommation de masse les produits sont standardi- 
ses et la competitivite est centree sur les couts de production, la production sera 
done organisee autour d’un objectif prioritaire de gains de productivity 

B. La gestion de la production 

La gestion de la production assure la combinaison des facteurs de production pour rea- 
liser les objectifs qui ont ete fixes au systeme de production en de termes de quantity 
qualite et cout. On pent ainsi envisager deux modes d’organisation : 1' organisation tra- 
ditionnelle pilotee par Lament el le juste a temps pilote par Laval. 

* Le pilotage par L union! 


Stock 

Stock 

Stock 


i - 

| f | + 

Foumtssettfs ~ J 1 


Poste 

Poste LJr^l 

Matieres 

de Produits semi* 

de Produits finis 


travail finis 

travail 
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Cette organisation repose sur des previsions de la demande finale a partir desquelles 
on determine de 1 amont vers Laval, les ressources en matieres premieres, en 
machines, en main-d’tenvre pour constituer le stock correspondant a la production pre- 

vue. On parle de production a flux pousses 

Le pilotage par V amont presente un risque majeur de sur stockage des matieres pre- 
mieres et des produits et done celui d’un surcout pour L entreprise. 

Le pilotage par Lament presente aussi des avantages : il permet la plantation de la 
production, evite les ruptures de stock, et les decisions d'ajustement temporaires des 
capacities de production. Ce type d* organisation optimise LutiHsation des capacity de 
production, ce qui est parfaitement adapte dans le cadre de strategic de volume et per- 
met la domination globale par les couts de la firme, 

■ Le pilotage par Laval : le juste-k- temps 

Dans ce mode de gestion, e’est la demande qui declenche les operations de fabrication : 


Stocks 

1 

Fournisseurs 

Poste 

t 

IT 

1 

Poste 

Stocks 

W Client 

Matures de 

Produits semi- 

de 

Produits finis 

travail 

finis 

travail 


< "" Command© 

* Command© 

* Commande 


II s’agit d'une gestion a flux tend us, V object if est done de produire pour salisfaire la 
demande juste au moment ou elle se manifeste, dans la quanlite demandee et la qua- 
lite attendue, 

Dans cette organisation, la fabrication d’un composant ou d’un produit if est jamais 
anticipee ni planifiee. Elle est declenchee par une demande initiate du client qui sou- 
haite le produit puis par les centres qui utilisent les composants (pilotage de la pro- 
duction par Laval). 

Cette demarche vise h red u ire les couts el les delais en reduisant notamment au maxi- 
mum le niveau des stocks, voire en eviiant tout stock. Mais elle va au-dela. La double 
problematique « productivite-flexibi lile » trouve ainsi concretement une application au 
sein de rentreprise par la rnise en pratique des principes des « cinq zeros » : zero 
defaut, zero panne, zero delat, zero stock et z6ro papier. La gestion a flux tendus s’ap- 
puie sou vent sur la methode du Kanban (« Etiquette » en japonajs), qui utilise une 6t\- 
quette permettant d 1 assurer le pilotage du poste amont par le poste aval. 

V objectif zero stock s’explique par le fail que les stocks sont onereux a fl nance r, que 
leur elimination permet de gagner de la place et de visualiser et de corriger le moindre 
dysfonctionnement du processus de production. 
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Ce type d' organisation de la production pemiet de micux repond re aux attentes des 
clients : elle est bien adaptee dans ie cadre d’une strategic de differentiation. 

C. La gestion de la qualite 

* La quality se definit comme F aptitude d’un ensemble de caracteristiques intrin- 
seqnes d’un produit, d'un systeme ou d’un processus a satisfaire les exigences des 
clients et autres parties interessees (clients internes, personnel, associes, environ- 
nement). 

L' object! f en matiere de qualite consiste a « bien faire du premier coup ». La non- 
qualite genere en effet des couts import ants (rebuts). Face a cela, les controles en 
fin de chaine sont sou vent inefficaces alors que les controles successifs en cours de 
fabrication el Fautocontrole des operateurs mini mi sent les couts de non-qualite. 

Ce type de contaoh tend vers Fobjcetif du « zero defaut ». 

* La qualite totale est mi mode de management, centre sur la qualite, base sur la 
participation de tons au sein de Tentieprise et visant la satisfaction du client. Elk 
produit a terme des avantages pour tous les mernbres de I'entreprise et pour la 
societe dans son enlier, Ce concept d^passe k cadre de la production et correspond 
a une vision globale de fentreprise. A tons les niveaux (dirigeants, cadres, execu- 
tants), dans toutes les fonctions (production, commerciale, administration,,,) el 
dans tous les services, fobjectif est de chercher constamment des ameliorations 
pour la qualite. 

Ill Complements 

La production de services 

P. Eiglier et E. Langeard nomment le processus de creation d’un service : la SERVUC- 
TION, neologisme eontraetant les mots : service et production. 

La production de services presenle certaines speeiiicites par rapport a la production 
des biens. D'ubord, le client partieipe a la production d’un service alors que pour la 
production d'un bien !e client est raremenl present, En suite les services sont des biens 
immaleriels et done non stockahles. Enfin, il faut veiller a bien distinguer I'offre de 
service et le support de 1’ofTre. L’olTre est le service propose par le prestataire (la reser- 
vation d'une place d'avion, par exemple) et le support de I’offre est P ensemble des ele- 
ments controles et geres par le prestataire et qui permetlent celtc offre (service de 
reservation sur Internet, protection des virements cartes baneaires, par exemple). 

La servuction distingue les operations de front-office pour lesquelles I’operuteur est en 
contact avec le client et les operations de back-office pour lesquelles il travaffie hors 
de la presence du client et ou V application de met bodes de production industrielles esl 
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possible, Ainsi, et notamment grace aux NTIC, une entreprise de service pent mettre 
en place un mode d organisation taylorien avec des procedures extremement standar- 
dises (centres de tele -operateurs). 

V Application 

E n o n c 6 

La chaine de fast-food Love Burger est organises de la fagon suivante : chaque res- 
taurant, est dirige par un « Big chief » seconde par cinq « Managers » qui se relaienl 
pendant toute la duree d'ouverture du restaurant de 6hOQ a ihOO le lendemain matin 
et ce, 7 jours sur 7, Les equipements tonctionnent en permanence. 

En descendant la hierarchies on trouve ensuite les « Assistants » qui doivenl former 
les jeunes recrues en effectual le travail d’un operateur de base en salle, a la caisse 
ou en cuisine, Un systeme dc recompense permet de classer chaque mois les opera- 
teurs en fonction de kur performance (nombre de hamburgers vendus, ou nombre de 
hamburgers prepares ou encore moindre temps pass£ pour mettre la salle en etat) et 
de leur attribuer une prime en consequence. Les operateurs sont polyvalents et peu- 
vent etre aftecres a V ensemble des taches. 

En caisse, les cadences sont detuiies par la demande des clients, mais en cuisine, la 
pi apart des equipements, identiques partout, sont pourvus de minuteurs et sonnent 
pour determiner le moment ou I operateur doit intervenir Les ditferentes operations 
de preparation des different® menus sont strictement delinks dans des guides de pro- 
cedures. Menus et melhodes d'elaboration de ceux-ci sont les memes pour tous les 
restaurants. Leur preparation est real i see en juste a temps, avec un petit stock a Far- 
riere des caisses afin dc servir des la demande. V alimentation de ce stock releve de 
la responsabilite de « ['Assistant charge des caisses. 

Montrer ce qui releve de Forganisation taylorienne dans d ’organisation de Love 
Burger. 

S o I u t i o n 

L organisation des restaurants est tres hierarch isee et les laches de conception, 
d’ organisation et de controle sont distinctes (division vertieale du travail), 

* Jl s’agit d'un travail present dont les modal ites sont etahlies avec precision dans un 
munuel dc procedures, 

* Les temps de realisation des menus (conceptions et service du client) sont stricte- 
ment determines par les procedures, 

■ Les operateurs sont pour partie remuneres au rendemeni : des primes sont accor- 
dees en lonctton des performances de chacun, 

11 s'agit ici d'un exemple d' organisation taylorienne dans les services. 
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La politique 
d’innovation 

I Principes cles 



• L' innovation est la traduction industrielle et conimerciale d’une invention. 
L innovation est done 1 introduction d’une nouveaute com mere iali sable sur le mar- 
che mais aussi le resultat de cette introduction. 

■ Pour s’ assurer un a vantage concurrentiel, l’entreprise doit opti miser la gestion de 
son patrimoine technologique et reduire la duree du processus d’ innovation. Cette 
politique integre notamment la recherchc-developpement et la gestion des brevets. 
On parle alors de management de I ’innovation. 


II Elements et analyse 

A. Les differents types d’innovations 

Les entreprises favorisent les innovations sous toutes leurs formes : de produit, de 
precede ou encore d’ organisation dans un objectif de differenciation ou de reduc- 
tion de leurs couts. 

• J. Schumpeter montre que le progres technique est au cceur de V economic et que 
les innovations apparaissent par « grappes » : apres line innovation majeure (de 
rupture) due au progres technique ou sciemiiique, d’autres innovations naissent de 
ees decouvertes. II distingue ainsi cinq formes d’innovations : la fabrication de 
biens nouveaux, la satisfaction d un besoin nouveau, F amelioration de la qualite 
d'un produit, Fouverture de nouveaux debouches et ia mise en place d’une nou- 
velle organisation du travail. 

* L innovation pent etre plus ou moins radicals. Lorsqu’elle modifie profondement 
les conditions d 1 utilisation d’un bien par Futilisateur ou s'accompagne d’un bou- 
ieversement technologique, on parle d innovation de rupture. En revanche, si elle 
ne bouleverse ni les conditions d’usage du bien ni Fetal de la technique et y appor- 
te une amelioration sensible, il s'agi! d’une innovation incremental. Les innova- 
tions tncremen tales sont sou vent le reflet de la volonte de Fentrepnse de con server 
une avance techno! ogie par rapport a $es concurrents. 
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B. Le management de (’innovation au sein 
de I’entreprise 

* L' entreprise doit s'efforcer de stimuler r innovation qui eonstitue pour die un avan- 
tage concurrentiel Pour cela 11 convient de favoriser les transversalites existantes 
el La communication entre les functions de production, commerciales et recherche 
developpement. Cela peut etre obtenu notamment par une organisation par projcts 
et un style de direction participate qui favorise rimplication des salaries, 

* La recherche et developpement (R&D) est un processus qui assure la faisabilite 
industrielle d ? une invention. C’est done dans L entreprise, une function qui « ela- 
bore » de r innovation. II est done fondamental d'organiser la fonction R&D pour 
la rendre efficace : elle est ainsi plus ou moins centralist Lorsqu’une entreprise 
a une strategic de pionnier sur le plan technologique, elle a interet a centraliser ses 
activites de recherche ce qui lui permettra de developper des technologies cles et 
de partager ensuite son savoir faire avec les different* services ou divisions. En 
revanche le developpement merite d'etre decentralise car il met en oeuvre des com- 
petences differenciees, 

* La direction de rentreprise doit done creer un climat propice a Y innovation. Ainsi, Ja 
gestion de 1’ innovation apparalt comme un processus strategique qui impose une cul- 
ture d' entreprise partieuliere et s'appuie sur le management de la qualite dont elle 
reprend differents principes : institutionnalisation de bonnes pratiques d innovation, 
transparence dans la gestion des projets, mise en place d un systeme d amelioration 
continue de P organisation, integration des partenuires (clients, fournisseurs...). 

C. Le management de Pinnovation 
et Penvironnement de I’entreprise 

* Pour etre innovante une entreprise doit etre en prise avec sont environnement. Pour 
cela elk doit surveiller les evolutions technologiques et mettre en place un systeme 
de veiUe technologique, c’esl-a-dire un systeme d' information qui Paide a 
recueillir et a analyser tout signe devolution technologique pour anticiper ses 
effets. Elle pourra asspeier au processus de vcille le « benchmarking » (dtalon- 
nage), technique qui consiste it etudier et analyser les modes eToiganisation des 
aulres entreprises afin de s’en inspircr et d’en retirer le meilleur, II s'agit done d'un 
processus conti nu dc recherche* d’ analyse comparative, d adaptation et d implan- 
tation des meilleures pratiques permettani d'ameliorer la performance des proces- 
sus d' in novation. 

* Le processus dc R&D consume pour P entreprise un investissement qu’il est 
necessaire de preserver de la concurrence, el en parliculier des « imitate urs ». 
Ainsi doit-elle deposer des brevets qui impliquenl Pinterdiction temporaire, pour 
d' autres que leurs detenteurs d 'exploiter P invention ou Pinnovation, sans aulorisa- 
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tion. Le brevet peut etre exploite par son detenteur, mais ce dernier peut aussi le 
ceder ou conceder son droit d’ usage moyennant une redevanee, 

■ Les depenses de R&D sont sou vent tres importantes et une entreprise seule, peut 
avoir des difficult a les supporter. Aussi, le partage de lets frais est-i! asse 2 fre- 
quent : les entreprises nouent alors des alliances technologiques soil entre firmes 
concurrences soit entre firmes ay ants des relations de type ctient/fournisseur. Ces 
alliances peuvent prendre differences formes : echange de technologies, echanges 
d iniormations, collaboration sur des technologies complementaire* ou encore 
recherches rnenees en commun... Par ail leurs, les entreprises peuvent utiliser des 
brevets qui existent deja dans le cadre de licences d’ exploitation. 

Ill Complements 

Pionnier ou suiveur quelle « strategie » d’entreprise 
adopter ? 

■ Le pionnier est le premier, I’inventeur, I’innovateur, celui qui accepte un niveau tie 
risque eleve, mais en contrepartie, cherche a maxi miser ses gains. Le pionnier doit 
en general disposer de ressources rare* (competences, brevets...}, pour etre per^u 
comme tel, il doit aussi etre en mesure de supporter un eventuel eehec. 

* Le suiveur quant a lui repere les innovations des autres (produits, technologies, 
organisations...) et les unite en les aduptant. Ii emend ainsi risquer moins que les 
premiers en tenant compte des difficultes dc ces derniers, Les suiveurs som des 
entreprises a Lecoute de leur environnement et tournees vers la nouveaute, dies 
sont flexible*. Le suiveur doit pouvoir apporter des di foundations a Toffre du 
pionnier, et sillier avec lui ou eventuellement le racheter. 


Les avantages et les inconvenient* de la position de pionnier ou de suiveur sent les sui- 
vants : 



Avantages 

J neon ven rents 

Pionnier 

*- Benefice du monopole du premier 
entrant sur un marche 
image de marque valorise 
rente de situation (il peut pratiquer des 
marges yievees) 

~ Avanlage concurrentiel 

- Evitement de la concurrence 

- Differentiation des produits 

- Prise de risque iimitee 

-* erreurs du pionnier evitees 

- Ap prentiss age par rap port au 
pionnier 

- Possibility de cibler les segments 
non invest is par le pionnier 

Suiveur 

- Prise de risque important e 
-> de dispa ri Non, par exempfe 
“> synergies negatives pour les autres 
activites 

- Impossibility de « suivre ►- : 

-> barriers s a I'ent re e 

-> rigid ites tides & (’organisation 
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Application 

’ - 

E n o n c e 

James Dyson est Tinventeur de E aspirateur sans sac. Cette invention est le fruit de 
son experience et de son observation de la vie quotidienne. II a Y habitude de passer 
F aspirateur ehez lui et il observe qu’a la longue, les pores du sac de E aspirateur se 
bouchent et que son appareil perd ainsi de sa puissance et de son efficacite. Fort de 
ses competences d'ingenieur, IL met au point la « technologic cydonique » qui separe 
la poussiere dans un cyclone exterieur et permet de supprimer le sac de Paspirateur 
Ce travail lui aura pris cinq annees ; la technologic est revolutionnaire ! Et, des 1984, 
Pinventeur est sur de sMmposer sur le marche de Paspirateur 
Mats les industrials de Peleclromenager refusent en bloc cette nouvelle technologic 
qui, en effet, bouleverserait le marche de Paspirateur. Cette technologic implique la 
fin des sacs d' aspirateur ; les acteurs du marche traditionnel de Paspirateur refusent 
done d T exploiter cette technologic qui impliquerait de sacrifier un marche de 150 
millions d'euros (celui des sacs d'aspirateurs). 

C’est par un « autre chemin » que James Dyson va commencer a commerdaliser son 
invention- Par le biais d’une licence d’ exploitation, il lance le G- Force sur marche 
japonais en 1986. Cest un succes ! Les ventes se developpent au Japon et Paspira- 
teur sans sac est enfm commercialism en Grande-Bretagne. 

Le succes se poursuit et en dix ans, F aspirateur est diffuse partout dans le monde. La marque 
Dyson a maintenant un poids consequent dans le marche de Paspirateur ; 50 % du marche 
des aspirateurs en Grande-Breuigne et un peu plus de 20 % du marche en Europe de FOuest, 
Entre 1993 et 2001, le chiffre d'affaires de Dyson est pass i de 3,61 a 571 millions d’euros. 

1. Comment petit-on qualifier James Dyson ? 

2. A quels obstacles James Dyson a-t-il du se heurter ? 

3. Comment cette difficulte a-t-elle ete levee ? Quel en est le resultat ? 

Solution 

1 . James Dyson est un « pionnier » : e'est un inventeur A partir d 1 observations quo- 
tidiennes, il met au point une innovation technologique « la technologic cydonique » 
qui permet la fabrication d’un aspirateur sans sac, 

2. James Dyson ne peui pas commerdaliser son aspirateur en Europe car il se heurte 
aux industries de Peleclromenager. Son produit condamnerait le marche des sacs 
cP aspirateur 11 rencontre done des « harrieres h P entree » insurmon tables, mi ses en 
place par des induslriels puissants. 

3. Il contoume cet obstacle en investissant le marche japonais, ou il reussit a s T im- 
planier en concedant une licence d* exploitation : il y connait line ascension fulgurante, 
Grace a ce succes, le marche europeen lui est enOn ouvert et il s’y developpe rapidc- 
ment, d’abord en Grande-Bretagne puis dans P ensemble de PEurope de FOuest 
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L’apprentissage ^■22 
orgamsationnel 
et le management 
des connaissances 

I Principes des 

* Le management des connaissances repond a la necessity de conserve!, d'enrichir le 
capital de connaissances et de competences de Fentreprise afin de les mettre a 
disposition des salaries darns le but accroTtre leur efflcience, 

- La conservation des connaissances et des competences, leur collecte et leur diffu- 
sion sont un dfifi technique et managerial pour les entreprises. La localisation des 
differents experts dans Pentreprise, le partage des savotrs et des competences 
visent a eonstituer une memoire de Pentreprise contribuant durablement k sa com- 
petitivite, 

* demarche du management des connaissances ne se reduif pas a une simple 
question technique, mais induii un changement culture! au sein de Fentreprise pour 
conduire a un meilleur partage des savoirs, 

II Elements et analyse 

A. Les enjeux d’une politique de management 
des competences 

* Pour avoir une reponse adaptee aux evolutions de son environnement, Pentreprise 
doit gerer au mieux son systeme d’ information mais aussi accuinuler et analyser 
des connaissances et des experiences pour pouvoir les reutiliser. 

On distingue deux types de connaissances au sein de Pentreprise les connais- 
sances explicates et les connaissances taeites. 

- les connaissances explicates son! identifiees et clairemenl articulees dans un 
document ecrit ou un systeme infoixnatique, par exempie. lilies sont transferable s 
physiquement et peuvent done etre facilement partagees au sein de Pentreprise ; 
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- les connaissances incites sont des representations mentales, dies permettent 
notamment de trouver une solution a un probleme specifique, Elies regroupent 
les competences, savoir-faire, experiences... Elies sont difficiles a formaliser et 
done a transmettre. 

* La performance de fentreprise est liee a sa capacity a gerer un capital de 
connaissances, pour cela die doit mettre en oeuvre un processus d' apprentissage 
organisational. L’ apprentissage organisationnel consiste a V acquisition et la 
construction de competences et de connaissances collectives qui permettent a la 
firme de s’ adapter dans un environ nement complete et incertain, V apprentissage 
individuel est a la base de l 1 apprentissage collect! f, mais le dernier garantit ren- 
treprise contre le risque de perte de competences lie aux mutations, departs a la 
retraite, demissions, licenciements. . . 

* La eonnaissance etant une variable cle de creation de valeur pour Ten treprise, le 
management des connaissances qui consiste a procurer au bon moment les 
connaissances appropriees aux personnes qui en ont besom dans I'entreprise, pour 
les aider a agir et a decider est devenu incontoumable, 

* On observe alors L emergence d’ent reprises « apprenantes » aptes k utiliser les 
experiences et les competences individuelles pour nourrir des projets collectifs. 
Ces enlreprises constituent des formes de reseaux sociaux qui peuvent s’ adapter 
grace a leur capacite d'apprentissage. 

B. Les modalites d’une politique de management 
des connaissances 

* Le management des connaissances a trois principaux points d'ancrage : ['organi- 
sation, les objecti fs, le systeme d f information. 

- la gestioii des connaissances doit etre pilotee par La direction generate et inte- 
gree a la culture de f ensemble des membres de rentreprise qui doivent y prendre 
part en collectant les connaissances strategiques et en les exploitant et en les pro- 
tegeant. Dans cette optique, la structure de rentreprise pourra etre transfer mee et 
adaptee (structures par projet par example) ; 

- les connaissances a developper doivent etre determinees a partir de la tinalite de 
I’entreprise et des objectifs qu'elle s' est fixes et qu'il con v tent done d' analyser 
en consequence, 

- enfin, le systeme d ’inform ation doit etre ajuste a ce mode d 1 organisation. 
L’ organisation du systeme d' information dependra en particular de l 1 activity de 
I’entreprise et de ses objectifs et il s'appuiera sur un support informatique plus 
ou moins sophist ique (ERR intranet, extranet..,}. 

* Le management des connaissances revet differentes dimensions ; l'identification 
des connaissances necessaires, sa creation, sa capitalisation, sa diffusion entre les 
membres de rentreprise et son utilisation. 
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- ridentification des connaissances : chacun dans rentreprise a consciences des 
connaissances et de 1 ’expertise qui sous-tendent la strategic mise en ceuvre et suit 
retrouver la eonnaissance disponible en s'adressant a la bonne personne, 

- la creation de la eonnaissance : les procedures de developpement et d' acquisi- 
tion des connaissances sont clairement defmies (recherche & developpement, 
partenariats...). 

- la capitalisation des connaissances : des procedures de « stockage » des 
connaissances ont ete etablies, les dirigeants encouragent les salaries a develop- 
per leurs experiences et a les rendre accessibles aux autres, 

“ 1^ diffusion des connaissances : chacun dans rentreprise doit etre convaincu dc 
la neeessite de partager les connaissances. L' organisation de rentreprise doit 
ainsi tavoriser ce panage de connaissances (temps de reunion, mise en place de 
bases de donnees,,.). 

- I utilisation des connaissances : les salaries doivent etre encourages k utiliser 
les connaissances disponibles dans leur travail et savoir les relier aux differentes 
activites de rentreprise. 

• Les outils du management des connaissances sont diversifies : ainsi, il est possible 
de consumer un annual re d ’expert avec des modalites de prises de contact faciles, 
de developper \' e-learning (apprentissage en ligne), de mettre au point des moteurs 
de recherche qui permettent d'interroger la base de donnees de I’entreprise, d’ins- 
titutionnaliser une veille technologique et coneurrentielle,,. En tout etat de cause, 
il convient de tavoriser le developpement de la capacite a apprendre de la part des 
individus et de I'entreprise par le travail en groupe, le debut d’idees, la diffusion et 
la memorisation des savoirs. 


Ill Complements 

En 1992, Robert S. Kaplan et David Norton ont mis au point un tableau dc bord pros- 
pectif {Balanced Score Card ), methode visum a evaluer les activites d’une enlreprise 
en terrnes de strategies meitees, afin dc donner aux managers une vision globale de la 
pe r form an ce de I'entreprise. 

Lc tableau de bord prospectif est conqn autour de deux preoccupations : atteindre la 
cible et creer de la valeur. 

Il analyse fentreprise sous quatre angles : 

- financier : comment les actionnaires appreeient-ils fentreprise ? 

- impact client : qu’attendent les clients (consommateurs) ? 

- processus interne : quels processus apportent le plus de valeur ? 

- apprentissage organisationnel ; quelle est V implication des ressources humaines, 
de f organisation ? 
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L’ element original de ce tableau de bord est surtout qu’il se preoccupe en plus des 
resultats financiers, des questions humaines ; il propose ainsi des indicateurs de quali- 
ty et d’apprentissage organisationneL En effel, le point le plus sensible est celui de 
rapprentissage qui entend adapter V organisation, pour la rendre apprenante, afm 
qu’elle s'enrichisse de nouvelles connaissances par des effets d’ interaction entre les 
decideurs, les operationnels, les clients, et les autres parties prenantes, 

Le Tableau de bord prospectif devient des lors un des outils privileges du management 
des connaissances et un instrument de changement de V organisation. 

Application 

^ . 

E n o n c e 

Une co-entreprise (joint-venture) IN DU- ALL a ete cr6e en 2000 entre INDU-ONE et 
INDU-TWQ deux entreprises anciennement concurrentes, La nouvelle entile com- 
mune avail pour objectif de produire des standards decrivant des regies de concep- 
tion sous formes de procedures tres completes h l’aide d’une methode d analyse, 
d' organisation et de presentation de l 1 information, la methode KM proposee par un 
cabinet de conseil en management. Les documents realises & cette occasion, « des 
livres de connaissances », se sont de ce fait reviles tres structures et done facilemem 
lisibles et utiiisables par tons les acteurs. Des experts ont &e identifies dans les deux 
entreprises d'origine en function des sujets retenus et ont ete formes a la methode 
KM, de maniere a pouvoir produire eux-memes les « livres de connaissances ». En 
parallele un Intranet a mis en place dans L entreprise et a permis de disposer d’un 
outil de diffusion et de consultation des « livres de connaissances 
Depuis 2004, la production et I’utilisation des connaissances existantes dans L entre- 
prise font partie des objectifs des directions operationnelles ce qui entraine une bonne 
dynamique de contribution : les « livres de connaissances » sont produits et mis a 
jour en continu par lout le personnel de 1’entreprise qui s’est appropric la methode 
KM, a tous les niveaux hierarchiques. 

L’enireprise etant implant^ dans differents pays deux langues de communications ont 
ete choisies* le fran^ais et V anglais, les articles des « livres de connaissances » etant 
indifferemment red i gees dans Tune ou I" autre des deux langues. Des besoins de tra- 
ductions sont alors apparus et il a fallu produire un glossaire technique diffuse a tous 
les salaries a travers le monde ce qui a renforce la culture technique commune. 

Les reactions aux « livres de connaissances » out g6n€s6 des reactions au sein des 
sites de production ont amend les experts a mettre en place une gestion des retours 
d’ experience qui revelent les apprentissages de terrain par rapport aux directives ini- 
tialemenl, En revanche, certaines questions des sites de production ont conduit a la 
definition de pnneipes obligatoires et communs a tous les sites auxquels il est inter- 
dit de deroger. 
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1* Reperer les differentes dimensions du management des connaissances dans 
cette entreprise. 

2. Montrer que le management des connaissances dans cette entreprise est un 
processus d’apprentissage continu. 

Solution 

1* Identification des connaissances : le cabinet de conseil en management a aide la 
direction a defmir une methode de reperage et de trai lenient des connaissances et com- 
petences au sein de la nouvelle entite INDU-ALL. Des experts ont ete formes dans ce 
sens. 

Creation de la connaissance : les experts reperes vont produire des « livres de 
connaissances » base de travail et procedure initi ales pour routes les entiles operation- 
nelles de Tentreprise (sites de production). 

Capitalisation de la connaissance : les connaissances sont stockees dans les « livres 
de connaissances » (ces derniers sont demuterialises au sein du systeme informatique). 
Diffusion des connaissances : les « livres de connaissances » sont diffuses et consul* 
tes via I ’Intranet de l 1 entreprise a tous les sites de production. 

Utilisation des connaissances : les acteurs des differents sites de production ont ete 
formes non seulement a V utilisation des « livres de connaissances qu’ils amendent. 
Us produisent done eux-memes de la connaissance, 

2. Les salaries de I 1 entreprise a tous les niveaux de I’entreprise utilisent les « livres de 
connaissances », ils reagissent aux directives et permettent I’ adaptation des procedures 
aux realites du terrain. Leurs reponses sont trait£es et les experiences qu’elles contien- 
nent sont egalement capitalists et diffuses k tous. On remarque ici le developpement 
d’un processus d’apprentissage organisationneL Par ailleurs, les besoins de communi- 
cation et d harmonisation entre des salaries de langues differentes ont neeessite la mise 
au point d’un glossaire et comribue ainsi a la construction d’une culture technique 
commune. 
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Strategies et besc 
de financement 



I Principes cles 


La inise en truvre d'une strategie peut generer deux types de besoin de financement : 
Tun lie aux invest is seme tits et fautre au cycle Sexploitation. 

La nature et V importance du besoin de financement dependent principalement de la 
phase du cycle de vie dans laquelle se irouve chaque DAS mais aussi de la position 
coneurrentielle de f entreprise au regard du dynamisme d'un DAS donne, 

En tail, dans une entreprise multi-activites, les besoins de financement sont apprehen- 
des au niveau de chaque DAS mais aussi dans une perspective globale (le portefeuille 
de DAS) car la aussi V entreprise va rechercher un equilibre entre les DAS degageant 
des ressources de financement et ceux generam des besoins de financement, 

Ainsi, il existe un lien etroit entre la strategie et Jes flux financiers d'une entreprise 
soir parce que certaines strategies induisent un mode de financement particulier (crois- 
sances interne/externe) soil parce qu’afm d'opti miser les flux de tre sorer ie et de limi- 
ter les risques, les entreprises mettent en oeuvre des strategies specifiques (external^ 
sation, delocalisation,..). 


K Elements et analyse 

A. Identification des besoins de financement 


En anion t du cycle d 'exploitation, V entreprise fait face a un besoin de fmancenicnt 
stable ou de long tcriiie : rinvestissemeiit La quite de !' a vantage coneurrentiel 
incite les entreprises a engager des ressources dans des projets de recherche et deve- 
loppement, a investir dans de nouvelles technologies (machines, ordinateurs...). De 
plus, r introduction d'une nouvelle technologic ainsi que V acquisition de nouvelles 
capacites de production impliquent des couts de formation du personnel qui futili- 
sera afin d’enricfair les competences. Enfin, le lancement d’un nouveau produit ou ser- 
vice implique un lourd investissement dans une campagne de communication. 
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Remarque 

Ces i rive stisse merits materiels et immateriels generent d'importantes 
charges fixes qui augmentent le risque d 'exploitation de rentreprise. 

Pour reduire ce risque, les entreprises pratiquent V external isation (par 
exemple, la sous-traitance) ou mettent en place des strategies d' alliance 
afin de le partager. 

Grace aux investissements realises, rentreprise pent demurrer son cycle d* exploitation 
qui se traduit par des flux reels (achat de matieres premieres, production puis veute de 
produits fmis) qui ont comme contrepartie des flux financiers de deeaissement (paie- 
ment des fournisseurs, des salaries, de TEtaf ..) et d'eneaissement (paiements regus des 
clients). Le besom de financement lie a Sexploitation provient du decalage entre les 
decaissements et les encaissements, les premiers precedant bien sou vent les seconds. 
Pour e valuer ce besoin de financement de court terme, les entreprises calculent le 
Besom en Fonds de Roulement. 

B. Besoins de financement et cycle de vie des DAS 

Le besoin de financement evolue tout au long du cycle de vie d'un DAS en fonction : 

* du volume produit et vendu : plus le volume augmente, plus les economies 
d'echelle permettent de reduire les couts de revient unitaire ; 

* du temps : avec le temps, rentreprise aequiert de V experience et beneflcie des 
effets d'apprentissage qui ameliorent V efficacitc de sa combinaison productive, 

* V intensite concurrentielie : plus la rivalite est importante entre concurrents, plus 
le prix de vente aura tendance a diminucr, 

* le rythme de croissance du marche : il determine f attractive du DAS et a un 
impact important sur le volume. 

On peut combiner ces variables dans le tableau suivant afin d'e valuer les besoins de 
financement lies a chaque phase du cycle de vie d'un DAS : 


Phases du cycle de vie 

Lance ment 

Croissance 

Maturite 

Declin 

Croissance du DAS 

forte 

Expo nentie tie 

Faible 

Negative 

Prise de vente 

El eve 

En diminution 

En diminution 

En hausse 

Cout de revient unitaire 

E l eve 

En diminution 

Faible 

En hausse 

Marge unitaire 

Negative 

Positive 

Positive 

En diminution 

Besoin de financement 

Fort 

Equilibre entre 
besoins 
et ressources 

Excedent 
de res sources 

Equilibre 
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Afin d’ameliorer sa tresorerie, fentreprise va chercher a allonger la phase de maturite 
grace a sa strategic mercatique et a maitriser au plus tot les couts. 

Notons que le progres technique peut modifier le rythme devolution du cout de 
revient unitaire. 

C. La recherche d’equilibre du portefeuille de DAS 

Les matrices de portefeuille de DAS permettent de representer V ensemble des DAS en 
fonction des atoms de fentreprise et des attraits de chaque segment strategique. La 
matrice du BCG est part i cu here me nt appropri6e & la recherche d'un equilibre finan- 
cier entre les excedents de tresorerie de gages sur certains DAS et les besoins de treso- 
rerie generis par d'autres. 

Les atouts de fentreprise sent synthetises dans cette matrice en tenant compte de sa 
part de marche relative et les attraits des DAS par leurs taux de croissance. Ces der- 
niers sont a rapprocher de f analyse precedente en terme de cycle de vie des DAS. 

La matrice du BCG peut etre sehematisee ainsi : 




'Q> 

O) 

V) 

C 

o 

V) 

0> 

CO 


<n 

< 

a 

■O 

CD 


'B 

Q 


VEDETTE 

Equilibre ou excedent 
de tresorerie 

DILEMME 

Besoin de tresorerie 

VACHE A LAIT 

Excedent de tresorerie 

POIDS IUIORT 

Equilibre de tresorerie 
ou besoin 

+ Part de marche relative 



Resources degagees 


Dans ce module, chaque DAS est classe en fonction des besoins ou des excedents de 
tresorerie qu'il genere. De la recherche de V Equilibre financier decode des strategies 
appropriees dans chaque cas. 


FICHE 23 - Strategies et besoin de financement 133 


Categories de DAS 

Caracteristiques 

Strategies appropriees 

Vaches a lait 

Excedent de tresorerie car position 
de leader et farble besoin de finan- 
cement. 

Se maintenir sans investir 

Vedettes 

Equilibre de tresorerie car position 
de leader mais besoins de finance- 
merit important. 

Se renforeer et investir. 

Poids morts 

Equilibre ou leger deficit de tresore- 
rie : phase de declin et position 
cone urrentie lie faible. 

Desinvestir voire se maintenir sans 
investir. 

Dilemmes 

Besoin de finance m ent car phase de 
croissance et position concurrent i el- 
le defavorable. 

Desinvestir/lnvestir. 

Se focaliser/se concentrer. 


La recherche de Fequilibre du portefeuille de DAS est double : 

* equilibre financier : s’ assurer que les besoms de financemcnt de certains DAS a 
besoin de financemeot sont cou verts par les excedents de ressources generes par 
d'autres. 

* equilibre strategique ; s'assurer que les DAS en phase de lancement sont suffi- 
samment nombreux pour remplacer les DAS en phase de declin afin de garantir la 
perennite de Fentreprise, 


III Complements 

La gestion du portefeuille de DAS about it a la creation d’un marche financier interne 
avec des ressources dc financements issues des DAS excedentaires qui sent a allouer 
entre des DAS a besoin de finaneemenL Ces derniers DAS sont en competition pour 
eapter les ressources internes. 

Les managers doivent done realiser des arbitrages entre les differents DAS a financer 
ce qui peut deboucher sur des strategies de desinvestissement. 

Dans ce type cfent reprise, le management ope re un controle de type Financier puisque 
f arbitrage entre les DAS se fait sur la base de criteres financiers (renlabilite, excedent 
de tresorerie...), 

Le danger d'un tel systeme de pilotage est d’oublier la recherche de f equilibre strate- 
gique de long terme, seule source de creation de valeur perenne. 
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\ Application 



E n o n c e 

(„.) Comme le marche fran^ais arrive a maturite, la Fnac doit se trouver des relais de 
croissance. En 2002, la Fnac a realise 23 % de son chiffre d'affaires a fetranger, ou 
les vemes ont gagne 13,3 % a peri metre comparable (an lieu de 3 % en France). Reste 
qu il y a encore des difficultes. A Tai wan, la Fnac a du s'associer a un partenaire. 
« Nous avons prfvu d investir entre 20 et 25 millions d’ euros par an pour financer 
louverture de nouveaux magasins a fetranger chiffre Denis Oliveimes* le PDG, 
[La Fnac] a respecte une demarche stride, aussi bien en marketing qif en organisa- 
tion. 

Premier axe : le respect de la culture. Internationaliser un concept comme la Fnac 
n est pas evident. (...) L off re de livres et de disques doit etre adaptive a chaque pays. 
(...) 

Quant h la direction generate de chaque filiale* elle a les mains tres libres, « Les 
directeurs de pays sont de veritables patrons >\ assure un directeur international. « Le 
siege se preoccupe beaucoup de nous, conftrme le patron du Bresil, mats il nous 
laisse fixer la strategies, » (...) 

S'implanter dans un pays represente un investissement lourd, (...) Get element dicte 
le Choix des pays vises. « Nous if al Ions que dans des pays ou nous avons la certitude 
que nous pourrons imp] an ter cinq magasins an rnoins, explique Denis Olivennes. 
Plus il y a de magasins, plus nous degageons de marge. » Chaque pays doit etre ren- 
table au bout de quatre a cinq ans, explique le mgme directeur international. 

Le deuxieme volet (...) consiste en une traque minutieuse des economies d’dchelle. 
C’est le but ultime de V operation, car une taille superieure permet d’acheter mains 
cher. (...) 

La chasse aux couts est plus fruetueuse dans fam^nagement des magasins. Memes 
meubles de presentation, mime eelairage, mime signaletique, meme enseigne... 
D'oii d’importantes economies realisees a fouvertum des magasins. Or chacun coute 
4 a 5 millions d 1 euros ! 

(...) 

D'apres Le Figaro Entreprises, 60 cm d'icole en strategic et marketing, Dunod, 2004, 

Apres avoir Ufentifie la strategic tnenee par la Fnac et les voies de developpe- 
ment chotsies, expliquer comment ia Fnac tente de maitriser les couts de eette 
strategic. Quel type de controle le siege fran^ais exerce-t-il sur les filiales etran- 
geres ? 
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Solution 


Strategic nienee : strategic d ? internationalisation pour trouver de nouveaux debou- 
ches alors que le marche d’origine connait one faible croissance voire entre en deerois- 
sauce (phase de maturite). 

Voies du developpement : generalement, croissance interne. Parfois une strategic 
d 1 alliance est utilisee lorsque la penetration d’un marche etranger est difficile comrne 
a Taiwan et que les competences et ressources d’un partenaire local sent necessaires. 

Cout de cette strategic : budget annuel d’mvestissement : 20 et 25 millions € ; coul 
de Fouverture d*uu magasin : 4 a 5 millions € soit 5 covertures par an. Pour maftriser 
ces couts, la Fnac poursuit une strategic de volume qui lui permet d’augmenter son 
pouvoir de negociation vis-a-vis des fournisseurs, de realiser des Economies d’echelle 
et de ben^ficier d’effets d* experience et d’apprentissage lors de Fouverture d'un maga- 
sin identique h tous les autres. 

T>pe de controle exerce par le siege sur ses fIMales etrangeres : controle financier 
car les filiales sont fibres de formuler leur strategic en fonction de leur environ nement 
local ; en revanche, dies ont un objectif de rentabilite a 5 ans. L'atteinte ou non de cet 
objectif permet an siege d’evaluer les performances des filiales. 
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Le choix des modes 
de financement 


I Principes cles 

Le choix d’un mode de financement depend tout d’abord de la nature du besom a 
financer ; on distingue les besoms stables ou de long terme (besoins de financement 
tie a uu investissement) des besoins de court terme (besoins de financement d’exploi- 
tation). Le respect de Fequilihre financier implique F adequation entre les horizons 
temporels des besoins a financer et des modes de financement choisis. 

La strategic coutraint aussi fortement le mode de financement. Ainsi, un devcloppe- 
ment base sur les competences et les ressources propres de Fentreprise incite les mana- 
gers a privilegier un financement interne qui preserve™ V independence de Fentre- 
prise. 

In fine, plusieurs criieres interviendront dans le choix du ou des modes de financement 
necessaires a la mise en oeuvre de la strategic dont notamment : les risques et les coflts 
associes. 

L T arbitrage et la combi naison de differents finance men ts possibles sont un ievier de 
performance financiers important car, meme s’il nc cree pas intrinsequement de la 
valeur, Fendettement permet dans certains cas d'amdiorer la rentabilite des capitaux 
propres tout en exposant Fentreprise a un risque. 

II Elements et analyse 

A. Le financement des besoins stables 

Un besom stable represente F entree dans le pool de ressources de Fentreprise d’un ele- 
ment qui va generer des a vantages sur un horizon de long terme et qui est destine h res- 
ter durable ment dans Fentreprise. On qualifie sou vent ee type de besoin stable 

d’ investissement. 

L” enirepri.se pent soit decider de produjre cet etc mem en interne, si die possede les 
ressources et les competences necessaires, ou bien de lacquer ir sur le marche. 
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1. Financement et croissance interne 


Le developpement par croissance organique gagne a s'appuyer sur les richesses 
propres a Fentreprise car el les preservent son independance. C’est pourquoi un auto- 
financement semble plus approprie dans ce cas. V au tofin an cement represente les res- 
sources secrelees par Faciivite de fentreprise qu'elle a conserve pour elle-meme. On 
Ie calcule en soustrayant a la capacite d'autofinancement les dividendes distribues. En 
apparence gratuite, cette ressource a un coui estime au taux de rentability minimum 
exige par les actionnaires. Le recours a Fautofinancement n’augmente pas les charges 
de rentreprise et ne diminue pas sa capacite d’endettement. 

2. Financement et croissance externe 

Lorsqu’eile se developpe par croissance externe en rachetant d'autres entreprises, la 
firme peut recourir a deux modal it^s juridiques lorsque la societe cible est cotee : 
F off re publique d' achat (OPA) ou foffre publique d'echange (OPE). L’objectif est ici 
de devenir proprieiaire d’un volume d' actions minimal qui assure ie condole de Fen- 
ireprise cible. Pour ce faire, fentreprise propose aux actionnaires de la societe cible 
soit d'acheter leurs actions pour un prix fixe a Favance (OPA) soil de les echanger 
contre des actions de la societe acheteuse (OPE). L' operation ne sera denouee que si 
ce volume minimal determine a Favance est alleint. 

II ex iste deux principaux modes de financement de la croissance externe : femprunt el 
F augmentation de capital. 

L'nugitienfcttion de capital presente pour avantage principal la malt rise de la remu- 
neration des actionnaires, sous forme de dividende, par rentreprise. En effet, la poli- 
tique de distribution de dividendes peut etre niodulee en function des resuilats de Ten- 
treprise. En revanche, ce mode de financement presente des inconvenients, II est tout 
d’abord plus couteux qu'un financement par emprunt compte tenu du risque plus 
important pris par les actionnaires. U entraine une dilution du pouvoir notamment en 
cas d' entree de nouveau x actionnaires dans le capital qui peut representer une reel I e 
menace pour les managers en paste. Enfin, F augmentation de capital entraine a court 
lerme une dilution des dividendes entre un nombre d* actions plus important ; ce que 
les actionnaires anciens apprecienl pen. 

A contra rio, le cofit des emprunts est infcricur a la remuneration exigee par les appor- 
teurs de capilaux. Leur remuneration, les inlerets. constitue une charge deductible qui 
diminue le r£su1tat et Fimpot sur les benefices. De plus, Femprunt rf entraine pas de 
modification de la repartition du pouvoir au sein de fen treprise, Toutefois, Finleret est 
une charge fixe qui aecroit le risque de faillite lorsque faciivite de Fen treprise est en 
baisse notamment si die ne secrete plus suffisamment de liquidity pour honorer le paie- 
ment de ses anniutes d'emprunt V emprunt se decline sous deux formes : Femprunt 
indivis ou fentreprise ne s'adresse qu'a un scul preieur et Femprunt obligalaire 
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lorsque i'entreprise passe par f intermediate du marche financier pour lever des foods 
importants aupres d un grand nombre de preteurs qui souscrivent des obligations. 
Lorsque l investissement poite sur une immobilisation corporelle (comme une machi- 
ne par exemple), fentreprise peut soit decider de Facquerir en recourant a Fun des 
modes de financement evoques plus haul, soit opter pour un financement par credit- 
bail. Le credit-bail est un contrat de location de longue duree avec une option d' achat. 
D un cofit sou vent plus eleve que Femprunt, ie credit-bail presente Finteret pour le 
preneur de ne pas subir les eventuelles penes liees au desinvestissement car en fin de 
contrat fentreprise peut restituer le bien a son proprietaire (credit-bail leur). Le credit- 
bail permet a fentreprise de renouveler relativement facilement son pare d* immobili- 
sations ce qui est pertinent lorsque le rythme du progres technique rend Poutil de pro- 
duction obsolete tres rapidement. Dans ce cas, fentreprise tire un avantage concur- 
rentiel du renouvellement regulier de son outil de production. 

3. Risque strategique et mode de financement 

Ainsi. lorsque la strategic ii fmancer est risquee (penetration d’un DAS en phase de 
laneement sans grande visibility, investissement dans un seeteur d'aelivite tres risque 
par nature..,) le mode de financement a privilegier esl le capital. A ['inverse, si la stra- 
tegic est peu risquee (DAS en phase de maturity, maitrise par fentreprise des res- 
sources et des competences cles...) alors le financement par emprunt devient pertinent. 
La irontiere entre les modes de financement Ii<Ss aux types de croissance (interne et 
externe) n est pas impermeable. En effet, nombre d’ entreprises choisissent de fmancer 
leur strategic de diversification par acquisition en reinvestissant les ressources secre- 
ts en interne par les DAS actuels alors que d'autres firmes finance ill leur croissance 
interne par endetlement. 

B. Le financement du cycle d ’exploitation 

Le Jmancemem du besom en fonds de roulement d'exploitation est en principe realist 
par ; 

— les concours bancaires qui sont des credits de tresorerie generaux (facilites de 
caisse, decou verts...) ou specialises (credits de prefinancemcnt...) ; 

— les credits inlerentreprises qui rysultent des dclais de paiemenl oetroyes par les 
fournisseurs ; 

" ht mobilisation de creances commerciales (eseomptes, bordereaux Dailly, lettre 
de change releve. . .) qui permet a fentreprise d'encaisser le montant des creances 
avant leur edieance sous deduction de la remuneration du preieur ; 

— i atfacturage qui permet de transferer la propriety des creances afin d'en peree- 
voir tmmediatement le montant sous deduction de la remuneration de f affactu- 
reur et de lui en eonfier leur gestion. 
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Ml Complements 

Le risque d'insolvabilite et, in fine, de failiite est au cceur du processus d’arbitrage 
entre les differents modes de financement des besoins stables. Pourtant, les managers 
peuvent prendre des decisions en apparence rationnelles qui augmentent les risques de 
Fentreprise, 

En effet, afrn de preserver leur mandat, les managers sont incites k recourir a Fendet- 
temcnt plutot qu'a F augmentation de capital qui pourrait se traduire par Fentree de 
nouveaux actionnaires susceptibles de renverser Fancienne majorite qui a porte les 
dirigeants actuels au pouvoin Ainsi, le choix des modalites de financement est parfois 
dicte par la volonte de stabiliser la structure de gouvernance afin de pouvoir se main- 
tenir a la direction de Fentreprise, 

La satisfaction des actionnaires pousse les dirigeants a augmenter leur remuneration 
mesuree par la rentabilite financiere (ou rentabilite des capitaux propres). Pour ce 
faire, outre I'investissement dans des projets dconomiquement rentables, le choix d'un 
financement par endettement permet d’amel Sorer encore la rentabilite financiere. Ce 
phenomena est comiu sous le nom d’effet de levies l ; augmentation de la rentabilite 
financiere n'est possible ici que parce que la rentabilite economique est superieure au 
cout de femprunt (le taux d'interet). Toutefois, le recours excessif a Fendettement, 
dans une perspective d' amelioration de la rentabilite financiere, expose Fentreprise k 
un risque de failiite de plus en plus important notamment en cas de contraction de f ac- 
tivity si fentreprise devienl insolvable. 

Application 

E n o n c e 

(...) avec son activite conserves, le groupe gagnait plutot bien sa vie. Meme en 1994, 
tine an nee ou la conjoncture emit pourtant difficile, elle avail reussi a preserver un 
profit de 5 millions d'euros pour un chiffre d'affaires de 614 millions d’ euros. 
Seulement, la poule aux ceufs d'or mcna^ait de lie plus pondre, Le marche de la 
conserve de legumes, sur lequel Bonduelle etaii le leader europeen inconleste, avail 
un encephalogramme plat ; a peine l % de croissance par an en Europe occidental. 
Pour ne pas mourir a petit feu, le groupe a choisi de vendre aussi sa marchandise avec 
des technologies comme le surgele ou le frais preembalie, que les consommateurs 
plebiscitent de plus en plus. 

Tout n'a pas ete facile. Finalemeni, nous avons opte pour la croissance externe afin 
de gagner du temps, explique le directeur financier, Paul Dumont. 

Le prix de tous ces deals ? Secret. Settle certitude, ces acquisitions ont ete rendues 
possibles en panic grace au magot const due avec les benefices regu tiers de F activite 
conserves. 
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El le groupe investit chaque annee en France 6 millions d'euros en pub t£le pour faire 
connaitre sa presence sur les salades preemhall6es et autres barquettes. «En 
moyenne, Bonduelle depen se environ 4 % de son chiffre d'affaires en pub, affirme 
Giampaolo Schiratti. Comme nous avons une notoriete plus faible dans le frais, nous 
y investissons plus que dans les autres secteurs : 6 % du chiffre d'affaires. 
D'ailleurs, globalement, Bonduelle consacre la majorite de ses investissements au 
secteur des legumes frais. « Sur les 40 millions d; euros d'investissements lors de 
Fexercice 2001-2002, 60 % ont concerns le secteur frais », resume Paul Dumont. 
Cest qu'en plus des operations de croissance exteme, il faut financer Fouverture de 
nouvelles usines specialisees dans les salades pretes a Femploi : le site italien de 
Battipaglia, operationnel depuis juin, aura coute 10 millions d'euros, celui de 
Strahlen en Allernagne 20 a 30 millions d 'euros. 

« Compte tenu de ces investissements, nous ne gagnons pas encore d 1 argent avec le 
frais, souligne Paul Dumont, Mais dans cinq ans, eette filiale aura des marges equi- 
valentes, voire superieures aux autres. » En attendant ? On peut compter sur la 
conserve et les surgeles pour continuer a jouer leur role de vache a iait,,. 

D'apr&s Le Figaro Entreprise, 60 cas d'ecole en strategic et marketing, Dunod, 2004. 

1. Identifier et chiffrer les besoins de financement lies la strategic de diversifica- 
tion dans les « produits frais » de Fentreprise Bonduelle. 

2. Decrire la strategic de financement mise en place. 

3. Quels autres modes de financement Fentreprise aurait-elle pu utiliser ? 

Solution 

1. Rachat de litre prises (entre 10 et 30 MC par entreprise rachetee) ; investissemenl 
materiel, 

Campagne de communication (6 M€ / an soit 6 % du CA) : investissemenl immate- 
riel. 

2. Bonduelle finance eette diversification en redeployant les excedents de liquidity 
dy gages par le DAS « conserves » (vache a lait) sur le nouveau DAS « produits frais » 
afin d’ auto financer sa croissance externe. Ainsi on pent observer qu'il est possible de 
coupler une croissance exteme avec un financement interne. 

3. Afin de respecter Fequilibre financier, Bonduelle aurait pu financer ces besoins 
stables ou de long terme par des ressources durables comme une augmentation de 
capital ou Femprunt 
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